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Vénovdno rodiciim Tedovi a Eve, diky nimZ jsem takovy, jaky jsem.
Sestrdm Lindy a Vanesse, které mi vidy byly oporou. ManZelce Joan,

s niZ je kaZdy den novym dobrodruZstvim. Mym détem Holly a Samovi,
kteri sni o jesté zarivejsi budoucnosti. A vnuckdm a vnukim Etté, Artiemu,
Evé-Deié a Blueyovi, pro néz chci preménit nase sny ve skutecnost.

Zvldstni podékovdnt patii Gregovi Roseovi, protoZe mi pomohl tento projekt
uskutecnit. Greg stravil spoustu let pozndvdnim mého Zivota, moji mysli

(a mého tenisového poddnil!) a prozkoumal bezpocet starych zdpisnikil

a vzpominek, diky cemug mohla tato kniha vzniknout.



Prolog

anenstvi muze$ ztratit jen jednou. Ve vSech oblastech zivota - pri
budovani podnikd, vychovavani déti nebo béhem novych dobrodruz-
stvi — se vSak vzdy snazim jednat tak, jako by to bylo poprvé.

Kdyz jsem v roce 1998 poprvé vydal knihu Losing My Virginity', nebyl
jsem vibec pripraveny na ohlas, ktery vyvolala. Ocekdval jsem, ze si to
precte podnikatelskd komunita, néktefi recenzenti z novin a par ¢tenari
autobiografii, ale kniha se rozletéla do svéta, nez jsem to viibec stihl za-
znamenat. Kniha Losing My Virginity je pfedmét, ktery mi lidé nejcastcji
podévaji (kromé mobilniho telefonu, abych vyfotil selfi¢ko), obvykle
s propiskou a s ismévem. Od prvniho vydani jsem ke své autobiografii
parkrat pripsal stru¢né doplnéni, ale v poslednich dvou desetiletich se
toho ptihodilo tolik, Ze jsem se rozhodl napsat pokrac¢ovani.

Premyslel jsem o tom, kdy se do toho ddm, a pak jsem v archivu
narazil na své staré poznamky, které jsem si ud¢lal pri prilezitosti zalo-
zeni ¢asopisu Student. Ottel jsem prach, abych prekontroloval datum -
a poznamky byly skutecn¢ z roku 1967. Existuje snad lepsi zplsob, jak
priblizit padesdt let mého podnikani, nez se podé¢lit o vSechno, co se od
té doby stalo a co jsem se pri tom naucil? Tato kniha pfipomina udalosti
mého mlédi, ale zaméfuje se na poslednich dvacet let, kdy jsem znovu
a znovu hledal sdm sebe.

Kniha Hleddni sebe sama® zacina tam, kde kniha Losing my Virginity
skoncila: na usvitu nového tisicileti. Koncem roku 1999 si lidé mysleli,
ze uz jsme ve Virgin ud¢lali vSechno a neni kam rtst, domnivali se, ze
uz prede mnou nelezi Zadné nové vyzvy, do nichz bych se mohl pustit.
Byt soucdsti vedeni spolecnosti, jako je Virgin, vSak nikdy nepfipousti
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moznost ddt si pohov. Vyzaduje to neustdlou zménu, protoze svét se
méni a s nfm se ménim i j4. Kniha je pfibéhem mych poslednich dvaceti
let, pribéhem vypravénym z pohledu jedné z nejdynamictéjsich zna-
¢ek na svéte. Prestchoval jsem se z hausbotu na rajsky ostrov a moje
spolecnost se rozrostla z britského podniku na globdlni znacku. Mj
sen umoznit soukromym osobdm létat do vesmiru se z détské fantazie
stal témér skutecnosti a mij hlavni zdjem se presunul z potycek s vét-
$imi konkurenty na uplné predefinovani byznysu. A prozil jsem pri tom
spoustu radosti, strasti, nékolik hurikdnd, vystoupal jsem na sviij (nejen)
obchodni vrchol, zazil jsem zdrmutek, zdolal mnohé rekordy, ob¢as mé
sziraly pochybnosti a prezil jsem svou nejhorsi krizi. Mtj zivot je jako
jizda na lanové draze a nemdam v imyslu brzy vystoupit.

Od té doby, co jsem tuto knihu dokoncil, se uddlo mnoho dal$ich
dobrodruzstvi, takze jsem pripsal dalsi kapitoly o silném hurikdnu Irma,
ktery znicil na§ domov a velkou ¢dst Karibiku, a o nasich vzrusujicich
podnikatelskych zdmérech, které zahrnuji Virgin Hyperloop. Nechybi ani
vypravéni o tom, jak jsme se dostali na dosah vesmiru diky neddvnému
pokroku ve Virgin Galactic.

Patndct let po vydani knihy Losing My Virginity se Zach Galifinakis
zeptal: ,Néazev vasi knihy odkazuje na jméno vasi spole¢nosti, nebo na
vas prvni sexudlni zazitek?“ ,Na oboje,“ odpovédel jsem. Tentokrat jsem
zvazoval, Ze ddm své knize jeste vystfednéjsi nazev. Jaké dalsi nazvy jsem
zvazoval pro knihu, kterou ted’ Ctete? Ztrdta mého panenstvi: Druhé déjstvi.
Také jsem uvazoval nad Virginity Lost, ¢imzZ jsem chtél odkazat na epicky
titul Ztraceny rdj od Johna Miltona, ale znélo to pfili§ negativné. Vidim
zivot jako jedno velké dobrodruzstvi. Vzdycky se nau¢im nécemu no-
vému, objevim nové véci, které chci zkusit, a stanu pfed novymi vyzvami,
které mazu prekonat. Kazdy den jsem v né¢em panic. Avsak ted’, kdyz
jsem se stal dédou ¢tyfem uzasnym détem - Etté, Artiemu, Evé-Deie
a Blueyovi -, se na sviij zivot divam jinak.

At ridite vlastni firmu, nebo si jen Zijete sviij vlastni Zivot, doufdm,
ze se poucite z mych chyb, a pfitom se snad i pobavite. Jeden recenzent
popsal knihu Losing My Virginity jako prvni autobiografii, v niz autor
odhalil své vlastni skandaly. Doufam, Ze kniha Hleddn{ sama sebe bude
podobnd. Kdyby byl zivot dlouhym vypravénim o uspéchu, bylo by to
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nudné ¢teni. A navic by to nejspi§ nebyla pravda. Zivot véech jde jednou
nahoru a jednou dolu, vSichni zazivdme netspéchy a strasti, porazky
a vitézstvi: nezbyvd ndm nez doufat, ze na konci vyjdeme posileni.

Steve Jobs, podnikatel, kterého nejvice obdivuji, na sklonku Zivota
rekl: ,Véci, které mam v zivoté nejradéji, nic nestoji. Je nadmiru jasné,
ze nejcenn¢jsi véc, kterou mdme, je ¢as.“ Pfemyslim nad tim, kdyz pisu
tuto knihu. Myslim na vSechny $tastné i tézké chvile, které jsem prozil,
a nedockavé ocekavam to, co jesté prijde. Vzdycky jsem zil kazdy den,
jako by byl posledni, s vrouci ldskou ke své rodin¢ a k prateliim a se
snahou jit dobrym prikladem. Mdme jen jeden Zivot, a tento Zivot je mdj.

Doufdm, ze se dobte pobavite, az si pfectete o tom, jak jsem sdm
sebe hledal - znovu a znovu.
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ecker Island, Britské Panenské ostrovy, silvestr 1998. Ve své loznici
stem se snazil sepsat seznam naléhavych tikolt. Dival jsem se na
prazdny list papiru pred sebou a ve Velkém domé za piscitou stezkou
dokola dunéla pisen, kterou Prince vydal v roce 1982. Tato pisen vSem
pripominala, ze rok 1998 se kvapem blizi ke konci a na fadu ptijde po-
sledni rok tisicileti: 1999.

Novoro¢ni oslavy byly v plném proudu. Porddala je md dcera Holly
s nasi rodinou a prateli. Zaslechl jsem cinkot sklenic, kdyz si ma Zena
Joan pripijela se zndmymi, zatimco nd$ ¢trndctilety syn Sam pobihal
kolem a pletl se ji pod nohy. Po zdzitcich pfedchozich tydnt jsem byl
rad, ze zase sly$im diivérné zndmy povyk rodinného zivota.

Pred péti dny, na druhy svatek vanocni, jsem dorazil na ostrov rov-
nou z posledniho dobrodruzného vyletu v horkovzdu$ném balonu. Mél
jsem Stésti, Ze jsem to prezil. 18. prosince jsme se vypravili se Stevem
Fossettem z MarrdkesSe v nadéji, Ze se ndm podati prekonat svétovy
rekord vletu okolo svéta. Nésledoval sled riskantnich zazitk( a diploma-
tického manévrovani - tahali jsme za nitky, zatimco nas balon stoupal
lybijskym vzdu$nym prostorem, pak ndm zrusili povoleni preletu nad
Cinou a znovu ndm ho udélili poté, co jsme to vzali pres Nepal. Koneéné
jsme se chystali preletét Pacifik, ale vitr nas odfoukl zpét a primél nas
pristat v oceanu blizko Havaje. Tam jsem se dostal na Stédry den a dalsi
den jsem preletél na ostrov Necker.

Zpatky v bezpeci domova, na konci roku a na prahu nového tisicileti
jsem se pristihl, jak pfemitdm o minulosti a zaroven vyhliZim budouc-
nost. Jak se v mém zivoté podnikatele ¢asto stdvalo, opét jsem netusil,
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co meé ¢ekd. Vybudoval jsem nejvetsi nezdvisly hudebni label na planeté
a tvrd¢ jsem bojoval, abych z Virgin Atlantic udélal nejlepsi leteckou spo-
le¢nost na svéte. Skupina Virgin se rozrostla z nékolika firem na stovku
aja jsem se stal z pochybného hipika hrdym otcem a podnikatelem. Mou
mysl zacaly lakat jiné projekty, nové ambice a jeSté krasnéjsi sny. Béhem
nasledujicich dvandcti mésicti jsme rozbehli devét riznych firem a zacali
meénit spole¢nost Virgin na v§ezahrnujici celosvétovou znacku, jakou je
dnes. Nastal ¢as na novy zacdtek, ¢as vzlétnout ke hvézdam.

Jak se z C¢lovéka stane milionaf? Tuto otdzku mi ¢asto pokladaji a uz od
doby zalozeni Virgin Atlantic v roce 1984 odpoviddm stejné: ,Zac¢néte
jako miliardar a zalozte leteckou spolec¢nost.“

Prvnich patndct let spole¢nosti Virgin Atlantic je zamotand historie
plna nadsSeni, inovaci a boje o preziti. Utrpéli jsme Celni srdzku s moci
British Airways a na rozdil od ostatnich aerolinek, které prisly pred
nami, jsme ji piezili a mohli o tom podat svédectvi. Vlastné jsme vyhrali
jeden z nejvétsich pripadii krivého obvinéni v historii Britdnie poté, co
se nas Spinavd kampan British Airways snazila vyradit z podnikdni. Tuto
kampan vétsina lidi z odvétvi znd pod uplné jinym ndzvem: Operace Bar-
bara. A proc ji tak nazvali? ProtoZe Barbara Cartlandova napsala spoustu
romdanti o panndch (angl. virgin — pozn. prekl.), se kterymi vyjebali.

Kdyz jsme byli z nejhorsiho venku, naskytl se mi po dlouhé dob¢
jasny vyhled, a tak jsem zkoumal nové obzory znac¢ky Virgin. Spousta
odbornikt vam fekne, Ze trvd rok, nez se byznys rozjede, od poc¢ate¢niho
ndpadu pres planovani, vyzkum trhu a vyvoj az po realizaci. Osobné jsem
toto pravidlo nikdy nebral vazn¢. Podle mé kdokoliv, kdo se jim ridi, by
se m¢l prestat flakat.

Kdyz jsem byl nezkuSeny teenager, nase zasilkova nahravaci spolec-
nost byla zaloZena za nékolik dni, a dokonce i mnohem slozitéjsi podniky
jako Virgin Atlantic postoupily od ndpadu k realizaci v rozmezi nékolika
tydnt. Obecné radi pracujeme rychle: vyzkouSet ndpady, zjistit, jestli se
chyti, a kdyz se nechyti, rychle se presunout k dal$im.

J& podédvam nejlepsi vykony, kdyz mi mtze mysl rychle skdkat z jed-
noho tématu na druhé. Véci jsou pak zZivéjsi a je celkem prekvapujici, ze
skvelé napady, které se pro firmu hodi, ¢asto pochdzeji z tplné jiného
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oboru. Casem jsem ziskal odstup od kazdodenntho tizeni Virgin Atlantic,
coz mi umoznilo zam¢rit se na budouci kroky. Ukazalo se, Ze jich bylo
vice, nez jsem si i ja sdim dovedl predstavit.

Prelom stoleti pfinesl nebyvalou vykonnost, dokonce i podle na-
Sich méftitek. Po mé prvni fazi uméleckého manazera hudebniho labelu
a druhé fazi zakladatele letecké spolecnosti méla se vsi vaznosti prijit treti
faze moji kariéry coby celosvétového podnikatele. Nékteré spolec¢nosti,
zejména Virgin Blue (ted’ Virgin Australia), virginmoney.com, Virgin
Wines a Virgin Mobile Australia, zaznamenaly neobycejny uspéch. V té
dobé¢ jsme jiz uvedli na trh podniky jako Virgin Clothing, Virgin Brides,
Virgin Cola, Virgin Vodka a kosmetika Virgin Vie, které v nésledujicich
nckolika letech do jedné zanikly. Neuspéchy mé vSak viibec neodradily.
Bavilo mé se v nich placat, a diky nim jsme se toho spoustu naucili.

Z nékterych podniki se rychle staly neuspésné projekty. Virgin Cars,
nase automobilova spolec¢nost, byla nékolik let uspésnd, ale prakticky
pfes noc byla vyfazena z provozu. Na$ obchodni model nakupu aut pre-
vazné z Nizozemska a Belgie a jejich dovoz na prodej do Velké Britanie
padl kviili omezujicim praktikdm velkych automobilek v kombinaci se
zménou meénového kurzu. V.Shop, novou znac¢ku malych obchodt s des-
kami, kterd vznikla z ptivodni znacky Our Price, se nikdy nepodatilo
rozjet a podobny osud ¢ekal také Virgin Student, Virgin Energy a Virgin
Travelstore. Internetova horecka stale nabirala na sile, ale nas se to moc
netykalo. Jddro naseho podnikdni ztstdvalo pevné, takze nasi znacku
nemohly tyto mensi neuspéchy ohrozit. Déle se mi dafilo travit vice ¢asu
se svou cerstvé zalozenou rodinou a lépe si uzivat zivota. Necitil jsem
potfebu néco si dokazovat a zacinal jsem byt spokojeny sdm se sebou.
Jestli se néjakd z téch firem nechytne, urcité se brzy objevi dalsi.

Zacinali jsme si uvédomovat, do jakych kli¢ovych oblasti 1ze znacku
rozsifit, ale jesté jsem nedokdzal plné pochopit pruznost, jakou znacka
Virgin ma, v jakych oblastech se mtiZe tspésné prizptisobit a vjakych by
to prasklo. Lakavé moznosti se odjakziva skryvaji tam, kde se 1ze odlisit
od konkurence, v oblasti sluzeb i ve vyrobé, a kde je citit skutecnd touha
po zméng¢. Tenkrat jsme jeSté méli daleko k vybudovani propracované;jsi
strategie, jakou mame dnes, ale hledani toho, co bude fungovat, byla
bdjecna, divokd jizda.

11
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Diky finan¢nimu vlivu, ktery jsme ziskali z prodeje Virgin Records,
a diky lepsi povésti, kterou jsme si nechténé vyslouzili potyc¢kou s Bri-
tish Airways, Virgin Atlantic ddle rostla co do popularity i zisku. Byl
jsem rozhodnuty nas majetek kapitalizovat. NaSe flotila uZ ¢itala osma-
dvacet letadel a do konce roku 1999 jsme uzavteli dohodu se Singa-
pore Airlines na prodej 49 procent spole¢nosti za 600 miliont liber
v hotovosti. Zvysilo to nasi moznost investovat do nového podnikani
a reinvestovat do zkuSenosti zdkaznikl Virgin Atlantic, a pritom si
v nasi letecké spole¢nosti udrzet vétsinovy podil. Uz dfive jsme se
stali prvni aerolinkou na svété, kterd v celé flotile zavedla obrazovky
na zadnfi strané sedadel. Ted’ se z ndés stal zdkaznik Airbusu A340-600,
ktery jsme nasadili po celém svété, a uspésné jsme zavedli nové trasy
mezi Las Vegas a Svatou Lucii, Novym Dill{ a Barbadosem ¢i Sanghaji
a Kapskym Méstem.

Jesté vice jsem si zacal uzivat 1étani s Virgin Atlantic poté, co jsme
jako prvni aerolinka vibec zavedli v byznys tfidé¢ manzelské postele,
a dokonce jsem mohl pokracovat v mitincich béhem letu, kdyZ jsme
spustili sluzbu ,,Earth Calling® pfes mobilni telefony cestujicich. Ted’
uz muj tym opravdu nemohl uniknout telefondtim v jakoukoli hodinu!
Nastésti pro né¢ jsme také ziidili vitbec prvni bary na palubé. Je tizasné,
s kym se muzete dat do feci ve vySce triceti tisic stop a co vSechno tam
lze nad nc¢kolika sklenkami probrat. V nasich barech v oblacich jsem
slysel tisice obchodnich pldnti a nékteré prerostly v uspé$né podniky.
A co se ty¢e dohazovani, jen mdloco si uziju vic nez dat dohromady
parecek, zatimco ti dva si tam nad mraky usrkavaji ze sklenic. V naSem
baru byl napsdn nejméne¢ jeden hit, zatimco venku za oknem ptéci 1étali
rychlosti zvuku...

Jednoho réana v zafi roku 1999 mé vzbudili ve ¢tyfi hodiny, protoze
British Airways méla mensi potiZe s v€tsim kolem. British Airways vy-
déavala spoustu penéz na sponzorovani nového Londynského oka, ale
jeho spusténi provdzelo mnoho technickych problémi. Pred oslavou
nového tisicileti, kdyz byli kone¢n¢ pripraveni kolo zprovoznit, se jim
ho nedafilo vztyc¢it. A my jsme ndhodou vlastnili spole¢nost podnikajici
v oblasti vzducholodi v hrabstvich blizko Londyna, a tak jsem zatelefo-
noval svému tymu.

12
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,Potrebujeme vypustit vzducholod’,“ fekl jsem jim. ,,Jak rychle do-
kazete dostat jednu nad Temzi?“

Novinari z celého svéta stali v radach, kolo bezvladné lezelo na trav-
niku Jizniho nédbrezi a pfimo nad nimi se vznasela nase vzducholod’
s hrdym logem ,,BRITISH AIRWAYS HO NEPOSTAVI“, Tenkrat veder
jsme se dostali na titulni stranky na ucet British Airways - a to dosloval!
Fotografie také ¢asoveé odpovidala dnu, kdy se cena akcii British Airways
rekordné propadla.

Dalsi rok jsem si z British Airways znovu vystielil poté, co jsme pridali
sluzbu masaZzi na palubé zdarma pro zakazniky v elitni tfid¢. Pfimo pred
letistém Heathrow jsme instalovali obrovsky plakat s ndpisem , British
Airways, maserte si!“. V pouhych ¢tyfech slovech jsme predvedli ener-
gi¢nost, lisdctvi a nase skvélé sluzby. A prave v tom vidim ztélesnéni
podstaty spolecnosti Virgin. V tomto povoldni je dilezité nebrat sim
sebe prili§ vazné. Lidé ocent, kdyz zazarite trochou humoru a osobitosti.
B¢hem téch dlouhych let jsem se naudil jednu véc, a to Ze pramérny
zdkaznik je obycejné mnohem chytfejsi — a dokaze vice ocenit vtip -,
nez jak velké podniky predpokladaji.

Poté, co jsem zalozil leteckou spolec¢nost, fekl Lord King z British Air-
ways, ze jsem ,,priliS stary na rokenrol a prili§ mlady na létdni“. A jaka
byla moje situace po patndcti letech? Pravé na tuto otdzku jsem se ptal
sam sebe, a to nejen co se tyce byznysu, ale také jako otec. Moje déti -
jedno se jest¢ ani nenarodilo a druhé bylo malé¢, kdyz Virgin Atlantic
zacinala - rostly jako z vody a pomalu se chystaly vylétnout z hnizda.

Nikdy jsme nechtéli poslat déti do internatni Skoly, sdm jsem si tam
vytrpél spoustu ottesnych zazitkt. Kdyz vSak bylo Holly skoro Sestndct
let, zacali jsme nad touto moznosti vazné uvazovat. Holly si chtéla zkusit
interndtni Skolu se v$im vSudy, a tak jsme se dohodli na kompromisu.
Ptjde do skoly v Oxfordu, ktery byl sice blizko naseho tehdejsiho byd-
listé, ale dostate¢né daleko na to, aby Holly ziskala aspon néjaky pocit
nezavislosti.

Vybér skoly pro déti by mélo provazet disledné premysleni a hlou-
bani. Nam se vSak podaftilo vybrat spravnou skolu tak, Ze jsme se spletli.
S Joan jsme si domluvili schtizku ve $kole v Oxfordu, kterou jsme pro
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Sama a Holly zvazovali. Ale kdyz jsme do Skoly prijeli, ukazalo se, ze
jsme to uplné popletli.

Vesli jsme dovnitf a zjistili jsme, Ze den otevienych dveii se ne-
kona. Narazili jsme pfimo na feditele Davida Christieho. Misto toho,
aby ndm ukdzal cestu do spravné skoly, trval na tom, ze nés svou Sko-
lou bleskové provede. Prohlidka a jeho nadSeny pristup néds opravdu
ohromily. Az doneddvna to byla stfedni $kola jen pro chlapce, ale ted’
zacali brat i divky. Misto v nds vzbuzovalo dojem pokroku a necitil jsem
z n¢j zkostnatélost, jakou jsem kdysi zazival ve Skoldch jd. Nez jsme
se vydali na cestu zpét, ob¢ déti uz byly do skoly St. Edwards zapsany.
Byl to okamzik, ktery predurcil vice nez jeden smeér nasich zivott: jak
se pozd¢&ji ukdzalo, mlady chlapec Freddie Andrewes, kterého Holly
v nasledujicich letech poznala az prili§ dobre, uz na St. Edwards tehdy
studoval.

Kdyz byla Holly zvolena - jako prvni divka - premiantkou této $koly,
byl jsem na ni velmi hrdy. Stejnou radost jsem vSak mél i v dob¢, kdy
se na Skole seznamovala s novymi prateli, uzivala si zivota a rostla z ni
krasnd mladd Zena. Uz tehdy zacinala tihnout k boji s nespravedInosti,
akdyz jednou prisla domt a stézovala si, ze divky nemtizou nosit do skoly
kalhoty, pomohl jsem ji napsat dopis rediteli se Zadosti o rovnopravny
pristup ke vSem studentiim a studentkdm. Pfipomnélo mi to dobu, kdy
jsem studoval ve Stowe School, i kdyz ja bych tenkrat bojoval spis za to,
aby studenti nemuseli nosit kravaty.

Titul premiantky skoly prindsel nékolik usmévnych vysad pocha-
zejicich jesté z ddvnych dob, napriklad moznost past vlastni kozu na
uzemi Skoly.

,»Holly, tohle si nemuzes nechat ujit,“ fekl jsem ji jednou béhem
obé¢da. , Kdykoli narazi$ na néjaké absurdni pravidlo, vyuzij ho.“

»Jak to myslis?“ zeptala se.

,»Myslim to tak, Ze by sis méla koupit kozu.“

»Neblazni, tati,“ moudre mi vzdorovala.

Kdyz se Holly v roce 2000 chystala k promoci, stravili jsme vecer
u jejiho stolu a spole¢né pripravovali velky proslov, ktery méla pronést
pred celou $kolou. Sel jsem se na ni podivat, kdyz fec¢nila, a zasl jsem, Ze
uz se stihla stat lepsim fecnikem nez jeji tata. Byla plachd, ale sousttedila
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se na svou fec¢ a neohrozen¢ promlouvala krdsnym, zvu¢nym hlasem.
Nebylo to poprvé ani naposledy, kdy mé hrdost dojala k placi.

Prestoze dat Holly a Sama do St. Edwards byl dobry ndpad, pfece
jen jsme si museli zvykat, Ze déti nejsou doma. J4 jsem byl uz trochu
zvykly, ze s nimi nejsem pordad, protoze jsem hodné cestoval kviili préci,
ale pro Joan to byla vdZné rdna - na zac¢dtku kazdy den plakala: tolik se
ji po détech styskalo. S oblibou jezdila do Oxfordu, ,jen tak ndhodou*
se v poledne objevila pted Skolou a vzala Holly a Sama do restaurace
na obéd. V takovych pripadech nebyvalo doma nic k jidlu. Vzpomindm
si, jak jsem jednou vecer stal v kuchyni, prohliZel prazdné regaly a rikal
Joan: , Hele, ja vim, ze déti uz tu nebydli, ale stejné¢ musime néco jist!“

,»No, Richarde, ty prece taky vi$, kde je Marks & Spencer,“ odpovédeéla.

Na tom néco bylo. Zvykl jsem si tedy jezdit do Marks & Spencer. Brzy
se vSak nade mnou slitovala!

Na silvestra jsem sed¢l na ostroveé Necker a dival se na prazdny list
papiru. Rozhodl jsem se, ze je ¢as na novy zacatek, ¢as vzlétnout ke
hvézdam. Nasledujici rok jsem na tom pracoval, a to doslova. Zalozil
jsem totiz novou spolec¢nost.

Vesmir mé uhranul uz o tricet let dfive. Stalo se to 20. Cervence 1969.
Pred dvéma dny mi bylo devatendct a stdle jsem se jesté 1é¢il ze silné
kocoviny ¢ihajici na mnohého teenagera, ktery slavi devatendctiny. T4ta
zapnul malou ¢ernobilou televizi v naSem domé v obci Shamley Green
aja jsem spolu s miliony dal$ich divakd sledoval neuvétitelnou prehlidku
zabérl z vesmiru vysilanych zpét na Zemi. Vice nez 238 000 mil nad ndmi
pristalo Apollo na Mésici. Vesmir mé lapil, kdyz Neil Armstrong utrousil
nesmrtelnd slova: ,,Je to maly krok pro ¢loveka, ale obrovsky skok pro
lidstvo.“ At uz v té vété udélal chybu, nebo ne, bylo to podnétné.

V tu ranu jsem byl presvédéen, Ze jednou do vesmiru poletim. Rikal
jsem si, Ze kdyz NASA muZe pristat na Mésici, v blizké budoucnosti
dokazou vzit do vesmiru kohokoliv, kdo bude chtit. Vitbec jsem o tom
nepochyboval. JenZe kdyz mise Apollo skoncily a roky ubihaly bez dal-
$iho prevratného vyvoje, cestovani do vesmiru se zdalo opét méné do-
sazitelné. Byl jsem si vSak jisty, Ze je to jen otdzka ¢asu, a moje nadSeni
neopaddvalo.
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Vroce 1999 jsem udélal prvni kriicky k dosazeni svého vlastniho snu.
Ze vsech téch pozoruhodnych cest, které jsem ten rok podnikl po celém
svete, ta nejzajimavejsi zacala kratkou prochdzkou z mého tehdejsiho
domova pres zledovatélou zelen Hyde Parku do Sedivé ufadovny. Vkrocil
jsem na zivnostensky ufad a nechal registrovat novou spole¢nost: Virgin
Galactic Airways. (A protoZe jsem rozeny optimista, registroval jsem
také Virgin Intergalactic Airways!) Nevédél jsem, jak rozjet vesmirnou
spole¢nost — nikdo to pfede mnou jesté¢ neudélal -, ale strasné se mi
libil ten ndzev a byl jsem z toho ndpadu nadseny. Pfislo mi, Ze vstoupit
do nového milénia s mySlenkou letu do vesmiru je skute¢né¢ vzrusujici.
VzhliZel jsem ke hvézddm a pfemyslel, jak se dostat tam - a pak zase
zpatky na Zemi.

To vSechno nas vSak teprve cekalo. Tenkrat na silvestra bylo na poradi
dne, abych si zatancil se svou zenou. Odlozil jsem tuzku, nechal jsem
seznam ndpadil na stole a pripojil se k hostiim v dolnim poschodi za
doprovodu Princovy pisne¢: ,,Snil jsem, kdyz jsem tohle psal, tak mé
zazaluj, jestli na to jdu moc rychle. Ale Zivot je jen vecirek a vecirky
nemaji dlouhé trvani...“*
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Jsme transparentni

yl jsem jednim z prvnich v Brit4nii, kdo v osmdesatych letech pou-

zival mobilni telefon. V té dobé vazil vic nez Holly a byl skoro stejné
velky. Prirovnat ho k cihle by cihlu urazilo. NeZ se vSak mobily zmensily
do prijatelnéjsi velikosti, stihli jsme se rozsifit a uplné proménit zpiisob,
jakym jsme podnikali. Uz jsem nemusel byt v urc¢itou dobu na urcitém
misté. Mohl jsem travit vic ¢asu se svymi détmi ve volné piirodé nebo
jen tak na chvili zmizet. Ned¢lalo mi dobfe byt pfipoutany ke stolu
a opravdu jsem si uvédomoval, Ze mobilni telefony dokdZou zménit
pracovni proces diky svobodé¢ a pohodli, které poskytuji.

Podnét k zaloZeni Virgin Mobile prisel v roce 1999. Sed¢l jsem v ku-
chyni doma v Holland Park a pro¢ital jsem néjakou korespondenci,
kdyz se objevil Will Whitehorn, vedouci oddéleni komunikace, a méval
na mé papirem.

»Hadej, co se stalo, Richarde. Vyhrali jsme cenu.“

yPardda. A jakou?“ zeptal jsem se.

,»No, vlastné... tu cenu jsem vyhral ja.“ Pak pfrede mé na stiil polozil
dokument - ti¢et za telefon. ,,Pfim¢l jsi mé, abych tak casto telefonoval
tobé a vSem novinarim v zemi, ze mi British Telecom udélil cenu za
nejvyssi ticet za telefon ve Velké Britanii.“

Willtv ticet za telefon mé privedl k zamysleni. Ne Ze bych ho chtél
zatézovat méng, ale proc platime spolec¢nosti British Telecom tolik pe-
néz za vSechny nase telefondty? Proc¢ nezalozit vlastni telekomunikacni
spole¢nost?

Vroce 1998 se celosvétovy prodej mobilnich telefont vice neZ zdvoj-
ndsobil na ¢astku 162,9 milionu - na tento trh jsme museli proniknout.
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Ja a vSichni ostatni jsme za luxus uzivat telefon platili jako mourovati.
Sahodlouhé smlouvy s obrovskymi poplatky za sluzby byly tiplné nor-
malni. Mobilni telefony se rychle staly nutnosti, takZze lidé byli ochotni
pfistoupit na to, Ze je telekomunikacni spole¢nosti berou na hiil.

Vidél jsem v tom prileZitost, jak zdsadnim zplisobem proménit trh.
Skupina Virgin Group stdla na pevnych nohdch a diky novym partnerim
Virgin Atlantic jsme si mohli dovolit novou investici. A oblast mobil-
nich telefont se bezesporu nabizela. M4 jedind obava se tykala pokryti
ndkladt obrovské investice do infrastruktury. Tady vSak existovalo ne-
tradi¢ni feSeni: nebudovat celou novou sit infrastruktury, ale misto
toho se svézt na jedné z existujicich siti. V roce 1997 jsme odstartovali
dvacetiletou spoluprdci se siti Fast Track, ktera se v Zebricku Sunday
Times umistila mezi nejlep$imi soukromymi podniky ve Velké Britdnii.
Nemohl jsem si nev§imnout, Ze spousta uspeésnych zac¢inajicich podniki,
jako byl Carphone Warehouse, byly ze sektoru telekomunikaci. Zeptal
jsem se Stephena Murphyho a investi¢niho gurua Gordona McCalluma,
pro¢ uz jsme do tohoto sektoru taky neinvestovali. Byli o krok napted
a pohotove mi ukdzali zpravu Goldmana Sachse o moznostech MVNO -
mobilnich virtudlnich operdtorti. Zprava byla plnd technickych vyrazi,
ze kterych mé bolela hlava, ale kdyZ jsem se prokousal tuctem zkratek,
bylo mi jasné, kudy se mdme ubirat: kdyby se ndm podarilo pfemluvit
néjakou sit ke spolupréci, mohli bychom si na jejich systému pronajmout
¢as a vlnovy rozsah a na oplatku nabidnout své zkuSenosti z oblasti
marketingu a péce o zakaznika.

Jakmile jsem rozhlasil, Ze Virgin maji zdjem, pozddala nas o spo-
lupraci spousta siti a také mnoho podnikatell s ndpady v oblasti mo-
bilnich telefont, od designéru sluchdtek po vyvojare pagert. Sezndmil
jsem se s Tomem Alexanderem a Joem Steelem, dvéma mladymi muzi
z BT Cellnet s bohatou zkusSenosti v odvétvi telekomunikaci. Poté, co
vyjedndvani o spolupraci s Cellnetem nepfineslo zadny vysledek, nabidl
jsem Tomovi, abychom spole¢né vybudovali novou mobilni spole¢nost
na tplné jinych zdkladech.

Pozval jsem Toma na obéd do svého tehdejsitho domu v Kidling-
tonu v hrabstvi Oxfordshire. Ve staromddnim podnikatelském stylu
jsme cely plan probrali u kuchynského stolu. Napldnovali jsme zavedeni
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predplacené telefonni sluzby, diky niz by uzivatelé platili pouze to, co
skute¢né provolali. Chystali jsme se zaméfit na mlady trh a oslovovali
jsme teenagery, kteti si porizuji prvni telefony, a také postarsi lidi, jez
dobre znaji Virgin a maji plné zuby tradi¢nich poskytovateli sluzeb,
kteti z nich jen tahaji penize. K prodeji telefonti jsme chtéli vyuzit své
obchody s hudbou Virgin Megastores. V té dob¢ jsme méli celkem 381
obchodt po celém svété a nové vlajkové lodé v Londyné na Piccadilly
Circus, v Miami, v Glasgow, ve Strasburku a v Okajamé, plné bystrych
zdkaznik{, na néZ bychom se mohli zam¢rit. Tom spolu s Joem souhla-
sili, Ze podaji vypoveéd’ v Cellnetu a ptipoji se k Jamesi Kyddovi z Virgin
Drinks coby prvni tfi zaméstnanci spolec¢nosti Virgin Mobile.

Meélo to jeden maly hacek. Tito chytii mladici byli, fekl bych, pfilis
uhlazeni. Chodit nastrojeny v thledném obleku s kravatou vazné nepa-
tfilo do firemni kultury Virgin.

,»Opravdu chce$ chodit do prace kazdy den v tomhle?“ zeptal jsem
se a zatahal jsem Toma za kravatu. ,,Jak v tom muze$ dychat?“

Prvni pracovni den ve Virgin Mobile jsme usporddali trochu zvlastn{
inicia¢ni ritudl. Vzali jsme jejich obleky a kravaty, udélali maly ohynek
a spalili jsme je. Radostné jsme pozorovali hotici latku a ja védél, ze to
bylo spravné rozhodnuti. Ted’ je tfeba rozdymat podobny ohen pod
samotnym odvétvim mobilnich telefon.

Poté, co zpravy o Virgin Mobile prosakly na verejnost, kritici opét upo-
zornovali, Ze znacku Virgin prili$ rozsifujeme a vstupujeme do mnoha
odvétvi, s nimiz nemame zkusSenosti. To mé netrdpilo. Bral jsem zménu
jako vyzvu a chtél jsem se ji bez skrupuli postavit. Co ndm vSak chybélo
nejvic, byla sit. Provozovatelé siti nds jeden po druhém odmitali, protoze
se obavali, Ze by na tom prodélali vic, nez vydélali, kdyby nds pustili na
trh. Nakonec One 2 One, které jsme oslovili jako posledni, souhlasili
s tim, Ze ndm dodaji svou sit a my jim na oplatku poskytneme znacku
amarketing. Dne 1. srpna 1999 jsme se stali partnery padesat na padesat.
JenZe pak jejich majitelé Cable & Wireless z¢istajasna prodali One 2 One
némecké firmeé Deutsche Telekom, kterd z nich udélala novou znacku
T-Mobile. Behem désivych ¢tyfiadvaceti hodin se zddlo, Ze se na nés vy-
kaslou. Naskocil jsem do letadla a leté] do Némecka na setkdni s Ronem
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Sommerem, generalnim feditelem spole¢nosti Deutsche Telekom. Ron
mluvil pfimocare a plisobil velmi bystte. Hodné se mi ulevilo, kdyZz mé
po hodiné vysvétlovani ubezpecil, ze mému planu rozumi, a domluvili
jsme se, Ze budeme v dohod¢ pokracovat.

T-Mobile i my jsme kazdy investovali 42,5 milionu liber a zacali bu-
dovat jeden z nejvétSich britskych start-upti vSech dob. Poté, co jsme
zajistili bankovni{ dluh ve vysi 100 miliont liber, analytici ze City oce-
novali hodnotu spolec¢nosti zavratnymi ¢isly. Jeden dokonce odhadl nés
byznys na 1,36 miliardy liber, a to jesté predtim, nez jsme m¢li prvniho
zdkaznika!

,»Opravdu fekli miliardy, ne miliony?“ musel jsem si ovérit u Willa.

Skrébal jsem se na hlavé a premyglel jsem, pro¢ jsme se do podnikén{
s mobilnimi telefony nepustili uz drive.

Kdyz nadeSel ¢as uvést spolecnost na trh, bylo mi jasné, Ze potfebu-
jeme néjakou udalost, kterd by na sebe upoutala pozornost. Pfi jednom
zahajovacim vecirku nasi aerolinky jsem pred zraky novindit na kiidle le-
tadla obratil Kate Moss vzhliru nohama. ,,Richarde, j4 nemdm kalhotky!“
vykiikla. Neuvédomil jsem si, Ze pfedtim prselo, a najednou jsem citil,
jak mi podklouzavaji nohy a povoluje mi sevieni. Na okamzik jsem si
myslel, Ze upustim nejslavnéjsi supermodelku svéta z boku naseho le-
tadla. Podarilo se mi to ustdt a doufdm, ze Kate uz mi snad odpustila.

Snazil jsem se dat najevo, Ze Virgin Mobile je sit, kterd nic neskryva
aneobelze zdkazniky zavedenim skrytych poplatkd. Existuje snad lep$i
zpusob, jak to udélat, nez se pripojit k sedmi nadhernym ddmam v ob-
rovském prihledném mobilnim telefonu na Trafalgarském ndmésti
v Londyné? Jo, a taky jsme pfi tom byli uplné nazi, kromé malych oran-
zovych polstart, které ndm sotva zakryvaly nase cudnd mista.

»Jsme transparentni,“ vzkazal jsem davu. Vtip jim doSel a pobavilo
je to. Metropolitni policie uz vsak tolik smyslu pro humor neméla, a tak
jsme museli vzit rychle roha i s polstarky.

Nase propagacni akce né¢kdy dokdZou piekvapit i me. Stalo se to pfi uva-
déni Virgin Mobile na trh v Austrdlii. Do listopadu 2000 méla spolecnost
Virgin Mobile UK vice nez pét set tisic zakazniku a ziskala ocenéni Sit
roku od ¢asopisu Mobile Choice (coz neni Spatny vysledek, kdyz uvazite,
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ze jsme ve skutecnosti ani zddnou sit neméli). Vzhledem k tomu, ze si
australskd verejnost rychle oblibila nasi aerolinku, ddvalo smysl kout
zelezo, dokud je zhavé, a zalozit dole u protinozct i novou mobilni
spolec¢nost. Postupovali jsme stejné jako v Britdnii a nasli jsme si v Aus-
tralii jiz zavedenou firmu Optus. Vyjednali jsme s nimi partnerskou
spoluprdci, kdy jsme vyuZili jejich sitovou infrastrukturu a na oplatku
jim nabidli znacku Virgin a svou zkuSenost se zdkazniky. A stejn¢ jako
pfi vstupu na trh Virgin Mobile ve Velké Britdnii jsme i v tomto piipadé
pottebovali udélost, kterd by se lidem vryla do povédomi.

Prvni ndznak, ze se déje néco neobvyklého, jsem zaznamenal, kdyz
mé vyzvedli z hotelu Holiday Inn v Potts Point v Sydney. Nased! jsem
do auta spole¢né se $éfkou marketingu Jean Oelwangovou, Peterem
Beikmanisem a Catherine Salwayovou a zacali jsme se radit. Oc¢ekaval
jsem, Ze pojedeme do pristavu, ale misto toho jsme vyjeli ven z mésta
a mirili na venkov.

»Myslel jsem, Ze jedeme na zahajovaci akci pobliZ pristavu v Sydney,“
rekl jsem.

»Hmm, ano, to jo,”“ Jean znéla dost nervozné.

Ostatni v auté si vymenili pohledy, tak jsem usoudil, ze se néco
chysta. Potom jsme dorazili na prazdné prostranstvi. Byla to zvlastni
volba mista a na zahajovaci akci tam bylo pfili$ vylidnéno. Pak jsem
zaslechl zvuk vrtule helikoptéry. UZ jsem to zacinal chdpat. Vrtulnik
pristaval vedle auta a ja jsem vzdoroval sile vétru.

,»UZ tomu asi rozumim.“ Chystal jsem se nasednout do vrtulniku,
ale vtom mé Jean strhla stranou.

»Richarde, asi jsme ti to m¢li fict dopredu...”

Jean si stoupla za mé a pak mi muz z posadky vrtulniku nasadil po-
stroj. ,,Ve skute¢nosti nepoletite ve vrtulniku. Poletite sto stop pod nim.

Tak to bylo néco nového! Citil jsem, jak se mi rozbusilo srdce, ale
risk je zisk. Clen posadky vrtulniku mi fekl, ze si mam lehnout na zem.
Lezel jsem v mekké, vyhraté trave a citil jsem, jak mi k pasu pripeviiuji
lano na bungee jumping.

»Nehybejte se,“ bylo mi fe¢eno. ,,Hlavu drzte doli.“

Lezel jsem v trave a zaslechl jsem, jak se vrtule dava do pohybu. Za-
timco mé s cuknutim vyzdvihli ze zemé, pfemyslel jsem, co by si o mé
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svizelné situaci pomyslela Joan. Kdyz mé zvedali, neprestdval jsem se
obrovskou rychlosti tocit dokolecka. Snazil jsem se dostat do polohy
skoku s paddkem - dat ruce a nohy od sebe. V obliceji jsem m¢l ztuhly
vyraz, asi néco mezi zmatkem a hrizou. Ale fekl bych, Ze to byla spi§
hriza.

Kone¢né se mi podaftilo najit rovnovahu a zacali jsme se rychle pohy-
bovat. Letél jsem vzduchem vysokou rychlosti, sto stop pod vrtulnikem.
Casto se mi zd4valy sny, ze mavam rukama a létdm. Nékdy jsem plachtil
kolem ostrova Necker a vdechoval ocedansky vzduch. Jindy jsem let¢l
do vesmiru a dival se dolti na bled¢ modrou tecku Zemé. Obvykle jsem
vsak pozoroval ulici Oxford Street, kde stdval nd$ prvni obchod Virgin
Records, s védomim, Ze kdybych se zastavil, spadnu. Slétl jsem k zemi,
nékomu jsem srazil klobouk a pak jsem zase vyletél vzhiiru. Obcas mé
ze spanku probudil pocit, Ze padam.

Toto bylo jako ztélesnéni mych sntl. V Zivoté jsem nezazil nic izas-
néjsiho. Zjistil jsem, Ze kdyz na jedné nebo druhé strané spustim pazi,
muzu ovladat smér, tedy do jisté miry. Doletéli jsme nad mésto a jd si
zacal let uzivat, maval jsem na zmatené tvare pod sebou a pfipadal jsem
si mnohem vic nez kdy jindy jako Peter Pan. Takhle se asi citi ptdci,
pomyslel jsem si.

Potom jsem zaznamenal, ze se kvapem blizime k velkolepé stavbé
Harbour Bridge v Sydney. Snazil jsem se spustit paze, jak jsem se to
prave naucil, ale bylo mi jasné, ze to nebude stacit. Zkusil jsem zavolat
na pilota vrtulniku, aby vyletél vys, ale marné. V zadném ptipadé mé
nemohl slyset.

»ylet vys! Vys!“kricel jsem.

Urcité narazim do mostu. Byl jsem si tim jisty. Nastdvd moje posledni
hodina, pomyslel jsem si, pfed smrti se prohdnim po obloze a pak...
PLESK! Narazim obli¢ejem do jedné z nejslavnéjsich staveb Australie
stejné jako kojot Wilda v animovaném seridlu Loony Tunes.

Domnival jsem se, Ze zazivam posledni okamziky svého zivota. Vtom
se vrtulnik zved] a ja se tésné vyhnul osudu stat se trvalou ozdobou
bocni stény mostu. Sotva jsem se stihl nadechnout a uz jsme uhdnéli
pfes most, natolik nizko, Ze jsem vid¢l uzaslé vyrazy chodct hledicich
vzhiiru. Kone¢né jsme pristali na vrcholu obrovské konstrukce ve tvaru
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klece, kterd se nachdzela blizko budovy Opery v Sydney. Prekypoval
jsem adrenalinem, vzruSeny z toho, co jsem zrovna zazil. V kleci byli
lidé obleceni do veskerych barev nasi konkurence - australsky trh s mo-
bilnimi telefony byl konkurenci pfimo presyceny. Lidé m¢li na rukou
pouta jako symbol zdlouhavych smluv, které podepsali se spolecnostmi
typu Vodafone ¢i Telstra, a zpivali: ,,Set us free, set us free!“* Odp4lil
jsem nékolik pyrotechnickych Sroubt, klec se zritila a ,,zdkaznici“ byli
osvobozeni.

,Chvili jsem si myslel, ze bude po mné,“ fekl jsem pozdéji Jean.

»Jsem moc rada, Ze jsi to prezil,“ ujistila mé. , Nepodafilo se nam
sehnat zddnou pojistovnu, kterd by té pojistila!“

Virgin Mobile se stal nejrychleji rostoucim start-upem v odveétvi mobil-
nich telefonti v déjinach Velké Britdnie. V roce 2001 jsme ziskali milion-
tého zdkaznika, coz je neuvértitelné ¢islo pro firmu, kterd vybudovala
vSe od nuly v tak kratkém casovém tseku.

Ja jsem vS$ak touzil po dalsi kapitalizaci. Dne 21. inora 2001 jsem jel
do Cannes na Svctovy kongres 3GSM, kde jsem predstavil spole¢nost
Virgin Mobile jako prvniho celosvétového operdtora mobilni virtudlni
sité. V pristich n¢kolika letech jsme zalozili nové samostatné mobilni
spole¢nosti v deseti zemich na péti kontinentech. S britskym partnerem
T-Mobile jsme zah4jili nové sluzby v Severnim Irsku. Se spolecnosti
Singtel jsme si sjednali dohodu o spole¢ném podnikdni za jednu miliardu
dolarti, zahrnujici operace mobilnich telefont po celé Asii. Prvni na fadé
byl Singapur v roce 2001.

Krom¢ Velkeé Britdnie a Australie jsme planovali rozsifit Virgin Mobile
do Jihoafrické republiky, Kanady a Francie, ale jd jsem mermomoci cht¢l
dostat znacku Virgin na jeden z nejnepiistupnéjsich trhti na svété: do
Spojenych stata. Oslovili jsme spole¢nost Sprint a dohoda se zac¢ala na-
déjné rysovat, jenze Sprint pak zacala na posledni chvili couvat, kdyz se
trh po teroristickych ttocich 11. zaf{ zmensil. Zatelefonoval jsem Billovi
Esrayovi, generdlnimu fediteli spolec¢nosti Sprint, ktery byl proti nasi
dohodé¢. Zavazali jsme se, ze v ndsledujicich letech sami investujeme
znacny obnos - ¢astku dosahujici 187 miliont dolart -, ¢imzZ jsme chtéli
dokdzat, ze to myslime vdzné. Namital jsem, Ze dohoda je pro Sprint
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vlastné levnd, protoze jim pomiize promenit zkostnatélou image a otevie
je novému, mlad$imu publiku, ale setkal jsem se jen se zarytym mlcenim.

,Podivejte se, vy pottebujete znacku, jako je Virgin,“ fekl jsem mu
nakonec. ,,Ted’ vasi telefonni spole¢nost voli jen mladi republikani.*

A tohle zaptisobilo. Bill ustoupil a v f{jnu 2001 jsme se Sprintem
oznamili nové spole¢né podnikani, které v USA nabizelo predplacené
mobilni sluzby Virgin. Generdlnim feditelem se stal Dan Schulman a za-
¢ali jsme pripravovat strategii pro vstup na americky trh.

O devét mésict pozdéji jsem zase visel vysoko nad zemi, tentokrat
z jetdbu na namésti Times Square. Pode mnou se shromazdili reportéri
a turisté. Rozerval jsem si Saty a hodil je do davu, zatimco strategicky
umistény (obi{) mobilni telefon zakryval mé choulostivé partie a ja byl
v obklopeni Sesti urostlych nahych umélcii z nového muzikalu z Broad-
waye Do naha!

,»Byla to sranda. Ale vic se mi libila britska zahajovaci akce,“ ekl
jsem pozdéji Danovi. ,,Tam mé misto chlapti doprovazely samé Zenské!“

Avsak poselstvi, které jsme chtéli pfedat, bylo stejné. Vétsi srozumi-
telnost a jednoduchost pro zdkazniky. Jsme transparentni. Za pomoci
ne¢kolika pikantnich reklam zacal nd$ byznys rychle rtst. Nez jsme se
stacili rozkoukat, spole¢nost Virgin Mobile USA prekonala rekord coby
nejrychleji rostouci firma, kterd dokazala vydélat vice nez miliardu do-
larti v trzbach za tii a ptil roku od svého zaloZeni. V prosinci 2009 jsme
ji prodali Sprintu za 294 milioni liber. Spole¢nost déle roste a stéle je
nejveétsim byznysem Virgin Mobile po celém svéte.
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Byznys na pivnim tacku

ejlepsi napady nemuseji byt vzdy podlozené podrobnymi financ-

Nnimi propocty a slozitymi obchodnimi navrhy. Nékdy se je podari
zformulovat na rub pivniho tdcku. Jeden takovy pripad vedl k zalozeni
nejrychleji rostouct spolecnosti skupiny Virgin vSech dob: Virgin Blue.

Zminovany pivni tdcek po¢madral Brett Godfrey, toho ¢asu financni
feditel Virgin Express, naSeho evropského dopravce. M¢l jsem vzdycky
v oblibé hledat talenty uvnitf rodiny Virgin a povzbuzoval jsem zamést-
nance, aby prijimali vyzvy v novych uskupenich v ramci Skupiny - Brett
byl ndzornym ptikladem. Poprvé jsem si uvédomil, co se v ném skryva,
kdyZz napsal skvély e-mail skupince novych zaméstnanct. Zacal jsem
jeho pokrok bedlivé sledovat a neuniklo mi, jak s lidmi dobfe zachdzi
a z kazdého dokazZe dostat to nejlep$i. Byl jednim z madla, kdo dovedl
pochopit drobné detaily leteckého primyslu s dalekosdhlymi diisledky;,
a dobte veédél, Ze reditelé museji byt lidem pfistupni a musi je byt vidét.
Casto tedy chodil mezi lidi, a dokonce si obéas vyhrnoval rukavy spolu
s prepravci zavazadel, aby s nimi zvedal kufry a dozvéd¢l se o problé-
mech z prvni ruky. A tak me ve chvili, kdy bylo tfeba obsadit pozici
generdlniho reditele Virgin Express, napadlo, Ze tim spravnym muzem
je prave on.

Kdyz jsem mu vSak z Oxfordu jednou ve ¢tvrtek vecer zavolal, abych
mu tu praci nabidl, kategoricky mé odmitl.

»Velmi si té nabidky vazim,“ vysvétloval, ,ale mam dvé malé déti
a se zenou jsme se rozhodli, ze se odst¢hujeme zpét do Australie.“

Byl jsem zklamany, ale pfijal jsem jeho vysvétleni. ,,Cenim si lidi,
kteti na prvni misto kladou rodinu,“ fekl jsem mu. Popral jsem mu vse
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nejlepsi a dodal jsem: ,Jestli pro nds chcete pracovat v Austrdlii, dejte
mi védét a jd uvidim, jestli mizu néco zaridit.“

Nastala chvile ticha. ,,Zv1astni, ze to fikate,“ odpovédel. ,, Jeden ndpad
mdam uZ par let a rad bych vam ho predstavil.“

Vzdycky jsem m¢l rad lidi, kteff se uméji chytit ptilezitosti. ,,0K,“
fekl jsem, ,,co to je?“

,Pockejte,“ v telefonu jsem slySel tlumeny zvuk, jak Brett hledal
poznamky. ,,Mdm ten ndpad sepsany na zadni strané n¢kolika pivnich
tackd...”

Brett mi zacal vysvétlovat sviij plan na nizkorozpoctovou aerolinku
v Australii. Byl synem zaméstnance Qantas, takze znal vSechny podrob-
nosti australského leteckého trhu. Popsal mi, jak byl na pivu s dal$im
odbornikem na letecky priimysl, Robem Sherrardem, ktery zalozil Sher-
rard Aviation, a ten nabidl Brettovi jeho prvni praci ucetniho. Hovorili
spolu o vzestupu nizkondkladovych prepravct v Evropé a v Americe
a premysleli, jak tento model uzpusobit australskému trhu. V té dobé
lidi za leteckou dopravu preplaceli kviili nedostatku konkurence. Qantas
nenachdzela dostate¢nou konkurenci ve spole¢nosti Ansett , a neméla
tak zddny podnét k vylepSenti sluZeb ani ke sniZeni cen. Leteckd doprava
je Casto jediny zplisob, jak po rozlehlém tizemi Australie cestovat, a proto
Qantas védéla, ze drzi své zdkazniky pevné v hrsti. Brett a Rob sepsali
na tacky ndvrh, jak je z tohoto sevieni vysvobodit.

,Dobfre, tak dejte dohromady trochu propracovanéjsi navrh! Rad se
na to podivam,“ ekl jsem.

Brettiv plan byl na muj prah dorucen uz dalsi den rano. Také jsem
mél vzdycky rad lidi, ktefi dokazou jednat rychle.

Kdybych mél jmenovat jeden narod, ktery opravdu rozumi Zivotnimu
stylu Virgin a Zije jim, byla by to Australie. Strasné rad jsem tu zemi na-
vstévoval a strdvil jsem tam spoustu let svého mladi. Po Australii jsem
cestoval s rodinou nebo tam sportoval na pldzi ¢i v ocednu. Zamiloval
jsem si australskou kulturu, podnebi i lidi.

Kdyz jsme se chystali rozsifit Virgin Atlantic, jednim z prvnich mist
na mém seznamu bylo Sydney. Rozjel jsem kampan, abych pfimél vladu

zmeénit jeji politiku, kterd poskytovala British Airways vyhradni pravo
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piepravy na trase mezi Londynem a Sydney. Utrady mély také snahu
chranit svou tradi¢ni mistni aerolinku Qantas bez ohledu na to, ze Aus-
tralané tak méli mensi vybér a turismus méné vydélaval. Nékolikrat jsem
se je snazil presvédcit, ale nedspésné. Nebyli ochotni nic ménit, a uz
viibec necht¢li pomdhat néjakému otrhanému Anglanovi z hudebniho
pramyslu.

Na jednom obzvlasté neuspésném jedndni v kvétnu 1988 se sendtor
Gareth Evans jasné vyjadril, Ze svoji vlddni politiku nezméni. Odchazel
jsem nastvany, ale nevzddval jsem to. Okamzité jsem podal tiskovou
zpravu s vysvétlenim, co se stalo. Koncila slovy: , Kdyby zde aerolinka
Virgin Atlantic mohla létat, podporila by poptavku na této trase. Méli
by z toho prospéch cestovni ruch, malé podniky i pribuzni, kteti leti na
navstévu. Konkurence by prospéla vSem. Nastésti je mi jen sedmatticet
let, a pokud nespadnu s balonem, ¢as je na mé strané!“ No, vlastné jsem
potom s nékolika balony spadl, ale jesté jsem tady a mtizu o tom vypravet.

Nejlepsi bylo zalozit ipln¢ novou leteckou spole¢nost, a proto mé
Bretttv pldn ldkal. Dalsi den jsem si prohliZel jeho ndvrh a bylo vidét, ze
Cisla davaji smysl. Plan mél jasnou vizi a Brettovo nadSeni bylo nakazlivé.
A pak kdo ika, ze ucetni nemaji predstavivost? Moznd ze mu téch par
piv pomohlo rozproudit kreativitu! Australsky letecky trh s duopolem
dvou spolecnosti ptimo vybizel k tomu, abychom s nim pékné zatrasli.
Pozddal jsem Bretta, at leti do Austrdalie a prozkoumad par véci, které mi
byly trochu nejasné, konkrétné prodej letenek, piloti, termindly, har-
monogram, kvalitni letadla a persondl. Neubéhl ani tyden a Brett byl
nazpdtek s odpoveéd’mi na vSechny moje otdzky.

Osobné jsem byl velmi spokojen, ale jesté bylo nutné presvédcit radu
spolecnosti Virgin. Jiz dffve mu tento ndpad zamitli a Brett mi fekl, ze
nez jsem o jeho ndpad projevil zajem j4, uz to malem vzdal. To mé jesté
vice motivovalo, abych véc dotdhl do konce. Jenze i ja jsem u vedeni
Virgin narazil na stejny nedostatek zdjmu jako Brett.

,»Nejdrive zvazme vSechna pro,“ ekl jsem na schizi spravni rady,
»a potom zvazme vSechna proti. V tomto byznyse se skryvaji neuveri-
telné moznosti. Sice s sebou nese i riziko, ale je zvladnutelné.“

Jednim z mych hlavnich argumentt byl prvek prekvapeni. Zadn4
australskd aerolinka by necekala, Ze jim bude konkurovat podnik naseho
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zameéreni. Stdle jsme jeSté pracovali na tom, abychom nasi znacku pro-
slavili na mezindrodni scén¢. Nikdo by necekal, Ze se pustime do né¢eho
takového. Po velké bitve se mi konecné podaftilo radu presveédcit. Setkal
jsem se s Brettem tvaii v tvaf, abych mu tu radostnou novinu ozndmil.
Potfasl jsem mu rukou a usmal se na néj.

»K Certu s tim,“ pronesl jsem. ,,Jdeme na to!“

»Pokud madte fialové vlasy, d€ldte v feznictvi a po tézkém dni se stdle
usmivate, jste presn¢ ta letuska, kterou hledame...“

Reklamni kampan hledajici nové zaméstnance do nasi aerolinky byla
neobvykld hned z nékolika diivodii. Za prvé jsme pti ndboru zaméstnancu
necilili na Sydney, které se automaticky nabizelo, ale na pobfezni oblast
Sunshine Coast. Krom¢ mésta Perth byl Brisbane nejrychleji rostou-
cim trhem v zemi, plaZe lékaly spoustu lidi a vlida Queenslandu pfimo
prahla po nové letecké spolec¢nosti na trhu, kterd by posilila regiondlni
cestovni ruch.

Dile jsme se nezamérovali na lidi se zkuSenostmi, ale radéji jsme naji-
mali ty, ktefi by normalné o zaméstnani v letecké spolecnosti neusilovali.
Virgin se vzdy snaZila najit skvélé zaméstnance a jd jsem si umanul, Ze
nase nova aerolinka to dotahne jest¢ dal, protoze bude mit ty nejlepsi
pracovniky na svété. Neméli jsme zdjem o lidi, kteff méli dlouholetou
zkuSenost s praci v leteckych spole¢nostech. Potfebovali jsme nové tvare
s novymi ndpady. Typicky zaméstnanec aerolinky Virgin jen neprikyvuje
hlavou a nefika: ,,Ano, pane, ne, pane, tii plnd zavazadla, pane.“ Typicky
zameéstnanec aerolinky Virgin s cestujicimi vtipkuje a usmiva se. Uz kdysi
jsem vypravel, co se stalo, kdyz mél let Virgin malé zpozdéni alidé cekali
ve fronté u leti$tni brany. Jeden z cestujicich predbéhl a Sel rovnou k pre-
pazce. Nase zaméstnankyné ho velmi zdvotile pozadala, aby se vratil do
fronty. Otodil se na ni a fekl: ,,Nevite, kdo jsem?*“ Zaméstnankyné tedy
ohldsila rozhlasem: ,,Mdm mladého muZe u brany 23, ktery se ztratil -
nevi, kdo je.“ Ostatni cestujici vyprskli smichy. ,,Polib mi prdel!“ vykrikl
sebestfedny muz. Zachovala vaznou tvar a odpovéd¢la: ,,Diky, nemdm
zdjem... na to bych frontu urcité necekala!“

Ndborovd kampan zaznamenala neuvéritelny uspéch. Dostali jsme
zivotopisy dvandcti tisic lidi ochotnych prestéhovat se do Queenslandu.
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Na rozjezd letecké spole¢nosti jsme pocitali s rozpoctem deseti mi-
liont australskych dolarti. MliZe to znit jako spousta penéz, ale abych to
uved! do souvislosti, tfeba americka nizkondkladova leteckd spole¢nost
JetBlue potfebovala na rozjezd 120 miliont dolart. Chtél jsem, abychom
vyuzili internet jako je$té Zadnd leteckd spole¢nost pred ndmi. Do Sesti
meésict se 92 % rezervaci délalo on-line. Dnes je to béZné ¢islo, ale v roce
2000 prevlddaly prodejny na hlavnich ulicich a brozurky cestovnich
kancelari. My jsme cilili na mladsi zékazniky a také jsme se snazili sni-
zit ndklady, protoze transakcni poplatky on-line jsou mnohem mensi.
Moznd jsme pracovali s malym rozpoctem, ale rozdil jsme dohonili
nadSenim, iniciativou a smyslem pro humor. Rozhodli jsme se, Ze spo-
le¢nost nazveme Virgin Blue, coz byla vtipna slovni hri¢ka, protoze
Australané nazyvaji zrzouny ,,bluey“. Podnitilo to mtij smysl pro humor,
a tak jsem pojmenoval nase ¢ervend letadla Blue: také se mi podaftilo
presvédcit Bretta a Roba, aby se na zahajovaci let z Brisbane do Sydney
31. srpna 2000 oblékli jako Bratti Bluesovi.

Blizilo se datum spusténi nasich sluzeb. Ozndmili jsme své ceny, ¢imz
jsme zpusobili zna¢ny rozruch. Jednosmérna letenka z Brisbane do Sydney
byla o vice nez padesat australskych dolart levnéjsi nez letenka od Qantas.
Cena akcif Qantas se propadla o dvé miliardy australskych dolari. Cely
rozrudeny jsem volal Brettovi, protoze jsem dobfe védél, Ze Spatné naca-
sovani dokaze pohrbit leteckou spolecnost jesté dfive, nez viibec vzlétne.

,Jde spusténi podle planu?“ zeptal jsem se. ,,Ud¢lejme vSechno, co je
v nasich sildch, abychom zacali v¢as 1état a co nejvice vyuzili souc¢asnou
situaci.

Bretta optimismus neopoustél. Zacali jsme pracovat jesté usilovnéji,
abychom se co nejdriv dostali do vzduchu. Zdkaznici se hrnuli ve velkém
a pocet zaméstnancl se od brezna do srpna zvysil z 12 na 350. Mésic
pred pldnovanym startem mi zacal telefonovat management, ze rostou
ndklady. Uletni se ob4vali, Ze nebudeme mit na zaplaceni zaméstnanct,
ale jd jsem si toho nevsimal. Tlacil jsem na dalsi investice a pohdnél jsem
Bretta, aby napldnoval jesté rychlejsi riist. Zatimco se Brett usilovné
snazil obstarat penize na pokryti vyplatni listiny, podepsal jsem dlouho-
dobou investici ve vysi 600 milionti australskych dolarti na objednavku
deseti novych Boeingli 737. Chtél jsem tézit z velké pozornosti, kterou
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jsme vyvolali, zejména v dobé¢, kdy se na Austrdlii upiraly zraky celého
sveta diky olympijskym hrdm v Sydney.

Vytodil jsem telefonni ¢islo, abych se pripojil na schiizi rady a zastal
se Bretta. ,,Nez kdokoliv promluvi...,“ zacal jsem, ,,vim, Ze jsme prekrocili
rozpocet, a slibuji, ze se ndm to vyplati.“ Nekteti v mistnosti neznéli
moc presvédcené, ale ja jsem neprestaval tlacit. ,,Neddvd zddny smysl,
abychom do toho sli jen napiil. Musime do toho jit naplno, nebo to vzdat.
Chcete to snad vzdate“

Mohlo se zd4t, Ze se poustime do obrovského rizika. Znal jsem snad
vSechny podrobnosti obchodovani v leteckém primyslu v Australii? Roz-
hodné ne. I kdyz jsme posbirali bohaté zkuSenosti s Virgin Atlantic, toto
byl tipIné novy trh s jedine¢nymi intrikami, problémy a zvlaStnostmi. Na
druhou stranu jsem vSak vefil, ze Virgin miize v Austrdlii uspét, protoze
nds tam uz vSichni znali: Virgin znalo 94 % lidi v zemi jesté pred zaha-
jenim c¢innosti nasi letecké spole¢nosti. Kromé povédomosti o znacce
ndm hrdl do karet obrovsky prinik hodnot a pohledu na Zivot. Moznd
to zni jako kli$¢é, kdyz feknu, Ze Australané se um¢ji bavit stejn¢ dobre
jako my, ale je to pravda. Australané tvrdé pracuji, uméji to roztocit
a neberou se prili$ vazné, coz mi zni hodné povédomeé.

Védéli jsme, Ze se lidé tesi, az vzlétneme do vzduchu, a byli jsme
rozhodnuti jejich touhu uspokojit. Také jsme védeli, ze nasi rivalové na
nas nejsou pripraveni. Od samého zac¢atku nebyli na strazi, kdyz jsme
zautocili na jejich podil na trhu. Mij instinkt se potvrdil. Zdkaznici zboz-
novali na$ pfistup, nasi zaméstnanci vykazovali neuvétitelné zapaleni
do préce a celkové to byl ten nejuspeésnéjsi start, jaky jsme v podnikani
do té doby zazili. Béhem necelého roku jsme na palubé¢ letadla privitali
miliontého cestujiciho.

Kazdopadné netrvalo dlouho, nez se nasi australsti rivalové odhodlali
k protituderu a pokusili se nds znicit. Spole¢nost Qantas zavedla novou
nizkondkladovou sluzbu. Aby zamezili naSemu rtstu, proddvali lev-
néji nez my i za cenu ztraty, a na trasdch, kde se nam dafilo, zvySovali
svou kapacitu. Prodej vice mist, nez kolik je na dané trase cestujicich,
znamena, Ze ob¢ spolec¢nosti prodélaji — bude totiZ prilis mnoho prazd-
nych mist, takze se nepokryji ndklady. Z hlediska obchodni taktiky je
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to mocenska hra: vétsi hrdci dokdzou takové ztraty vstiebat, smifi se
s kratkodobym propadem a pokusi se vyfadit konkurenci. Poté se vrati ke
svému ptivodnimu stylu podnikdni a pfipravi cestujici o vyhody inovace
a konkurence na trhu.

Letecka spolecnost Ansett zazivala krusné chvile. Kromé zmatkt
zplisobenych nasim vstupem na trh zoufale bojovala se snahou obnovit
starnouci flotilu a modernizovat sluzby. Cestujici od nich utikali v da-
vech amy jsme je vitali s otevfenou naruci. Krome toho jsme rozsirovali
nabidku. Podatilo se ndm hladce proniknout na trh na Novém Zélandu
s lety z Christchurch do Brisbane v ramci nasi nové sluzby Pacific Blue.
Aerolinka Air New Zealand, ktera ¢aste¢né vlastnila Ansett, musela zacit
jednat. Oni se vSak nepokusili podryvat ceny jako Qantas. Pfisli s jinou
strategii, jak se nas zbavit.

V ¢ervnu 2001, jen deset mésicii po naSem inaugura¢nim letu, pred-
loZil jejich generalni feditel Gary Toomey néavrh, Ze koupi Virgin Blue.
Po tvodnim setkani vzal Bretta na veceti do ¢inské restaurace v Crown
Casino v Melbourne. Z¢istajasna mu udélal nabidku na koupi nasi letecké
spolec¢nosti za sedmdesat miliont dolart.

»Mdte na mysli sedmdesat miliont americkych dolaruz“ zeptal se
Brett.

»Ano, myslim, Ze bychom se domluvili,“ odpovédél Gary.

Byla to uzasnd nabidka. Nase mald spole¢nost, kterd méla zatim jen
pét letadel a odhadovany podil na trhu kolem 4 %, narostla z investice
v hodnot¢ 10 miliond na hodnotu 120 miliont australskych dolart za
dobu kratsf nez jeden rok.

Brett se na chvili omluvil, aby mi mohl tuto novinku z restaurace
zatelefonovat. Byl jsem zrovna doma v Holland Parku a procital jsem
néjakou postu, kdyZz mi zazvonil telefon.

»Sedmdesat miliont dolarti? naptimil jsem se v ktesle. ,,Sedmdesdt,
ne sedmndact?“

»Sedmdesdt,“ potvrdil Brett. ,,A je to v americkych dolarech. Ne
v australskych.“

Pdr vtefin jsem o tom uvazoval. ,,Odmitni to,“ ekl jsem. ,,Je to ne-
uvéritelnd nabidka - vSichni ¢ekali, Ze nevydéldme ani halif. Ale mozna
to nasi hodnotu jesté podcenuje.“
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Vedeni Virgin Group o tom moc presvédcené nebylo. Pochopitelné
se nechtéli vzdat tak rychlého a velkého vynosu své investice. Nevyslo-
venou otdzkou zustdvalo, co si tehdy v Ansett v duchu presné mysleli:
Byli vydéseni k smrti? Na schiizi vedeni fekl Brett ostatnim, Ze si mysli,
ze spolecnost Ansett do tif let zanikne. VSichni se mu vysmali. Jenze
pak nase zisky zacaly rust, zatimco Ansett zacala propoustét a utrpéla
dalsf ztraty, kdyz je Qantas vytlacovala z tras. Za dva mésice poté, co
jsme odmitli jejich poc¢atecni nabidku, za ndmi prisli znovu a tentokrat
navrhovali joint venture. Ted’ se do toho zapojil i generdlni feditel Qan-
tas Geoff Dixon a v tiskové zprave pronesl, Ze jeho leteckd spolecnost
zvazuje koupi Virgin Blue. Tuto moznost jsme okamzité vyloudili. Prisli
jsme na trh, abychom s timto kolosem soutézili, nikoliv abychom se
k nému pripojili.

Se spolec¢nosti Ansett to vSak bylo jinak. Za spravnou cenu by mohlo
dojit k dohod¢. V nasi kanceldfi v Brisbane jsme se pustili do pocitani,
ale zddlo se, Ze Cisla nevychdazeji. Zbavit se spole¢nosti Virgin Blue by
snizilo denni ztraty spolecnosti Ansett zhruba o dvé sté tisic australskych
dolart, ale my jsme si mysleli, Ze je to asi jen pétina jejich ztrat. Pozd¢ji
vyslo najevo, ze to byl velmi optimisticky odhad.

,urcite prijde lepsi moznost,” uzavrel to Brett.

A m¢l pravdu. Zacatkem zafi mi zazvonil telefon, kdyz jsem byl
zrovna na odchodu z kanceldre. Znovu jsem se posadil, kdyz jsem uslySel,
kdo je na druhém konci dratu: generdlni reditel spole¢nosti Singapore
Airlines, Dr. C. K. Cheong.

Dr. Cheong se dal do vysvétlovani a zddlo se, ze jeho slova ddvaji smysl.
Singapore byla partnerem spolecnosti Virgin od té doby, co vroce 1999 za-
platila 600 milionii liber za devétactyticetiprocentni podil ve spole¢nosti
Virgin Atlantic. Bylo ironif osudu, Ze ¢ast z téchto penéz jsme investovali
do spolecnosti Virgin Blue, a dokonce jsme Singapore Airlines nabidli
moznost stat se partnerem nasi aerolinky v Australii za deset miliont aus-
tralskych dolart, ale oni nds odmitli. Jenze Virgin Atlantic nebyla jedinou
leteckou spole¢nosti, v niZ méla Singapore Airlines podil. Vlastnila také
20 % spolecnosti Ansett a potfebovala svou investici chranit.

Cheongliv ndvrh znél pfimocare. Chtéli okamzité koupit Virgin Blue
a za mnohem vice nez za deset miliont australskych dolart.
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»Richarde, jsme pratelé uz mnoho let,“ povidd Dr. Cheong. ,,A proto
vam za Virgin Blue formdln¢ nabizime velice $tédrych 250 milionti aus-
tralskych dolari.“

Byla to vétsi nabidka, nez jakou jsem si kdy dovedl predstavit. Jenze
prichdzela s konec¢nou lhtitou, a navic ji doprovézelo varovani.

,»Na rozhodnuti mate ¢tyfiadvacet hodin.“ Dr. Cheong ndm dal jasné
najevo, ze nds cht¢ji mit z cesty, a zastitil to balikem penéz - ale také
hrozbou. ,Jestli odmitnete, mizu vam zarucit, ze singapurskd vlada
poskytne spole¢nosti Ansett obrovské investice a béhem Sesti mésict
znic¢i Virgin Blue.“

Lamal jsem sinad tim hlavu cely bezesny let do Austrélie. Nastal vecer
3.zari a v mysli mi to jen vielo. Kolem desdté vecer jsem se vratil do hotelu
Potts Point Holiday Inn v Sydney, kde byla ubytovana celd posddka Virgin
Blue. Brett se svym tymem manazertl — s Robem Sherrardem, Amandou
Bolgerovou a Davidem Huttnerem - na m¢ ¢ekali u stolu v rohu.

Dal jsem si s nimi pivo, abychom mohli probrat, jaké kroky je tieba
podniknout. Brett byl hodné emotivni a v obklopeni svého persondlu
prohlasoval, Ze bychom nem¢éli vSechno zahodit jen kviili né¢emu, co
bylo bezesporu obrovskym balikem penéz. Tym zaméstnanct jim vy-
pocital odhad, ktery ocenil Virgin Blue na dvojndsobek nabidky, kterou
jsme dostali od Ansettu. A jestli si ty penize vezmeme, Brett pro nds ddl
pracovat nebude.

»Nemohl bych tu zistat, kdybychom tu dohodu uzavteli,“ fekl mi.
»Nemohl bych se podivat lidem z tymu do o¢i. Védéli by, Ze jsme je
prodali.«

Brett se svym tymem zameéstnanct nebyli jedini, kdo se mé snazil
presvédcit, abych Virgin Blue neprodéval. V jednom okamziku se do dis-
kuze vlozil i Derryn Hinch, zndmy australsky moderator a nyni sendtor.

,Co si podle vas budou Australané myslet, kdyz Virgin Blue proddm?“
zeptal jsem se ho.

»,Budou si myslet, Ze jste prolhany kretén,“ fekl mi naprosto jasne.
,»Do ¢ehokoliv se v Australii béhem dal$ich sta let pustite, vyvola vzpo-
minky na tenhle vykup.“

Rozhodnuti v§ak nebylo tak jednoduché, jak to vidéli Brett a Derryn.
Nezvazoval jsem jen budoucnost Virgin Blue, musel jsem zvazit situaci
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celé Virgin Group. Cekala mé dlouhd noc, kdy jsem chodil sem a tam po
hotelovém pokoji a promyslel moznosti. Byl jsem vnitiné rozpolceny.
Skupina Virgin by urcité mohla tyto penize znovu investovat, a navic
jsem spattoval jasnou logiku v tom, Ze si nechdme proplatit ¢tvrt miliardy
australskych dolart, pétadvacetkrat vic, nez jsme do toho ptivodné vlozili.

Vibec se mi vSak nelibilo, Ze ndm bylo vyhroZovano, a zvlasté od
partnera Virgin Atlantic! Navic na té nabidce néco nesedélo. Pro¢ chtéla
Singapore Airlines, materska spole¢nost Ansettu, dat Virgin Blue, re-
lativné malému hra¢i na trhu, tolik penéz, aby vyklidil cestu? Vazné
se chystali vyuzit moc singapurské vlady, aby nds znicili? Jestli ano,
vzdorovat by bylo jako zacit si soutéz v krvaceni s krevni bankou: nikdy
bychom nevyhrali. Velikost jejich nabidky smrdéla zoufalstvim. Mohla
mit Ansett vétsi potize, nez se zddlo? Byla snad na pokraji bankrotu?
Skutecnost, Ze ndm nabizeli 250 miliont australskych dolart, mé piiméla
k myslence, ze moznd mame vSechny trumfy v ruce.

Dalsi den jsem brzy rano odletél na letist¢ v Melbourne. Informovali
jsme australskd média, Ze pro né¢ mam dilezité ozndmeni, a novindri
ted’ ¢ekali v hojném poctu, aby si poslechli, co jim chci fict. Nebyla tam
vSak jen média. Drby o mozném prodeji se rychle $irily a spousta nasich
zameéstnancl ted’ stdla v zadni ¢asti termindlu pro domdci lety. Lidé byli
hodné nervézni, a kdyz jsem pftiSel na stupinek, citil jsem, jak vSichni
zmlkli. Atmosféra by se dala krajet. Zachytil jsem pohled nékolika ¢lenti
posadky, ktefi se vzadu za davem opirali o sténu. Vypadali strasné. Byli
stejn¢ unaveni jako ja z nedostatku spanku predeslé noci.

»Mam néjaké dobré a n¢jaké Spatné zpravy,“ rekl jsem a zvedl jsem
pfitom tucny Sek. ,,V Australii jsem si to skvéle uzil. Dobra zprava je, Ze
jsme si s Virgin Blue vedli dobre. Nase investice se ndm za rok vratila
pétadvacetkrat. Zde drzim Sek na 250 miliont australskych dolarti za nasi
aerolinku... Spatna zprava je, ze dnesek je smutnym dnem pro Austrélii
a pro zdravou konkurenci na trhu. Odlétdm zpét do Anglie. Je smutné, Ze
dnes aerolinku proddvame, ale dostali jsme nabidku, kterou nemtzeme
odmitnout.“ Kamery zaostfily na ¢astku a ja jsem spatfil reportérku
Bloombergu, jak hlasité vold do mobilu: ,,On to prodava, on prodéva,
nahod’ to do vysilani!“ Béhem nékolika okamziki jsem byl v Zivém pre-
nosu na webovych strankach zpravodajstvi ABC a také v televizi. V zadni
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¢asti termindlu propukly nékteré ddmy z Virgin Blue v hystericky plac.
Rozhodl jsem se, Ze je nacase, abych je vysvobodil ze zoufalstvi.

,»Ale hovno, jd si déldm srandu!“ Roztrhal jsem Sek na malé kousicky
avyhodil je do vzduchu. ,,Omlouvdm se, Ze jsem rozesmutnil své zameést-
nance, ktefi nevédeli, Ze je to vtip. Kazdopddneé zlstdvame!

V zadni ¢asti termindlu se nasi zaméstnanci veselili a ja jsem Sel
k nim, abych je objal. Pro ostatni lidi pfiSla ta zprava prili§ pozdé. Pu-
vodni verze se jiz stihla rozsifit po celém svété a oni ted’ méli cvicent
v zamezovani $kod: snazili se zajistit, aby se faleSnd zprava nesitila dal.

Zpravodajka Bloombergu, ted” smrtelné bledd, kricela do telefonu.
,On neprodédva! Zrus to!“

Sel jsem za ni a zkusil se j{ omluvit.

»Za tohle ztratim praci. Jste tak nezodpovédny, kvili vdm jsem od-
vysilala faleSnou zpravu!“

Klekl jsem si na zem, polibil ji nohu a prosil o odpusténi. Byl to bizarni
konec né¢kolikadenniho bldzince.

Singapore Airlines, jak se ukazalo, blafovala. Nem¢li Zadné karty v ruce,
natoz takové eso od singapurské vlady, jakym ndm vyhroZovali. Dalsi den
odmitli nabidku koupit celou spolecnost Ansett za jeden dolar a stahli
z ni veskerou podporu. Poté, co se jim nepodaftilo koupit Virgin Blue,
jim bylo jasné, Ze kdyz budou i naddle zachranovat Ansett, budou jen
mrhat penézi. Dalsi den stejnou nabidku odmitla i Qantas. Zddlo se, ze
Ansett vykazovala mnohem vétsi ztraty, neZ jsme se domnivali — okolo 50
miliont australskych dolarti za tyden -, a Air New Zealand potfebovala
nckde utopit sviij podil diive, neZ je Ansett stahne s sebou. Nasledujici
tyden spole¢nost Ansett vyhldsila bankrot.

Kdyz se ohlédnu zpét, myslim si, ze vétsina lidi by si tu sumu penéz
vzala. Zajisté to chteli udélat vsichni ve Virgin Group - znamenalo by to
mimoradny vynos z investice. Jenze po emociondlni strance (a ja jednam
vétSinou na zékladé emoci) by mi to pripadalo jako prodat vlastni dité.
Urcité mé ovlivnilo, Ze jsem bydlel v hotelu Holiday Inn v Potts Point
s celou palubni posddkou. Byl to skvély a zdbavny tym! Zkrdtka se mi
pficilo prodat je. Zdalo se mi logické, aby spole¢nost, kterd vznikla nad
nc¢kolika pivy, byla i diky rozhovoru nad nékolika pivy zachranéna.
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dd se, ze jsem za sviij zivot zazil vic pozart, nez je spravedlivé.

V domé, kde jsem bydlel jako dit¢, horelo. Hofelo i u nds doma
v Holland Parku. N4§ stary kriketovy pavilon v Oxfordu lehl popelem.
Plameny pohltily i nd$ trans-pacificky balon a Velky diim na ostrove
Necker, jak jinak, znicil ohen z blesku za tropické boute. Jeden z nejhor-
$ich pozart vSak probéhl pred telefondtem, ktery jsem dostal v srpnu
1999 od Franka Reeda, jednoho z dvojice lidi, ktef{ stdli za nasim novym
podnikem Virgin Active. Po nékolika dlouhych mésicich tvrdé prace
a peclivych ptiprav jsme se chystali otevrit sviij prvni fitness klub. Jenze
udefila katastrofa.

»2Nebude$ tomu veérit,“ rekl rozrusené Frank. , Klub shorel do za-
kladt.«

Dva roky predtim jsem se s Frankem a s jeho obchodnim partnerem
Matthewem Bucknallem setkal ve svém domé v Holland Parku. Bylo
1éto, j4 jsem se vyhrival na slunci a psal si pozndmky pro svou prvni
autobiografii Losing My Virginity, kdyz prijeli. Méli na sob¢é pohodIné
obleceni a chovali se prirozené. Za jejich uvolnénym vzhledem jsem
vsak jasné citil cilevédomost.

»2Vybudujeme vdm dalsi byznys v miliardové hodnoté,“ fekl Matthew.

Pochopitelné jsem o tom zpocatku pochyboval. Stalo se to v dob¢, kdy
spolecnost Virgin investovala do nejriznéjsich odvétvi a firem. V mém
dome¢ si tehdy podavali dvere nadSeni mladici s obchodnimi ndpady,
kteti doufali, Ze si tu pfijdou na velké jméni. Vital jsem takovy optimis-
mus, ale zkuSenost m¢ naucila, Ze v deviti z deseti pfipadl neni mozné
takové plany uskute¢nit.
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,»A tady mame pldn, jak to zrealizovat,“ dodal Frank.

Bylo na nich néco zvldstniho, co mé primeélo sedét a poslouchat.
Velmi rychle jsem zjistil, Ze Matthew a Frank maji svou sebejistotu po-
depfenou opravdovym know-how. Popisovali mi svou vizi na vytvo-
feni nejobliben¢jsi znacky sportovniho klubu na svété. Plivodné jsem
predpokladal, Ze pomysleji jen na vybudovani fitness center ve Velké
Britdnii, ale zacali mi vysvétlovat, jakym zplisobem by se tato znacka
mohla rozsifit do celého svéta. Takovy typ uvazovani jsem mél rad. Chtel
jsem, aby se znacka Virgin §itila po celém svéte, a navic se mi libilo, ze
Matthew a Frank ve své obchodni strategii kladou velky diiraz na jeji
hodnotovou stranku.

,»Chceme vytvorit prvni celosvétovou kompletni sit ozdravnych fit-
ness stfedisek pod jednou znackou vedenou spottebitelskymi preferen-
cemi, vysvétloval Matthew, ,kterd bude snadno dostupnd pro Sirokou
sociodemografickou skupinu za cenu, kterou jsou spottebitelé ochotni
a schopni zaplatit.“

,»No, to zni trochu jako jazykolam,* zasmal jsem se. , Jsem dyslek-
tik, tak mi dopiejte chvilku, abych si to prebral. Chcete vytvorit skvély
celosvétovy retézec fitness klubt Virgin, ktery si bude moct dovolit
vétSina lidi?“

»Prominte, Richarde. Presné tak!“

Ti dva mluvili jest¢ dalsf hodinu, aniZ jsem je prerusil: velmi vzacny
vykon. Kdyz sviij ndpad vysvétlili, opfel jsem se do Zidle a na stil jsem
polozil osuntély par svych bot Timberland. Matthewa a Franka musela
chytat panika, kdyz vidéli, Ze jim béhem jejich presvéd¢ovani neddvam
vibec Zadnou zpétnou vazbu. Mozna Ze si dokonce mysleli, Ze se chovam
jako hrubidn. Ve skutecnosti mé svou vizi strhli a strasné se mi zamlou-
vala myslenka, Ze by Virgin pronikla do odvétvi fitness.

»Tak co si o tom myslite?* zeptal se mé Matthew a letmo pohlédl
stranou na svého obchodniho partnera.

Opfel jsem se, nechal ho jesté chvilku vycukat a pak se mi na tvari
rozprostiel iusmév.

,»Myslim, ze je to naprostd bomba! Rad do toho ptjdu s vami.“ Vidi-

telné se jim ulevilo. Zaslechl jsem, jak si nahlas oddechli.
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Matthew a Frank se okamzité pustili do prace. Pozadal jsem je, aby stra-
vili rok cestovanim po svété. Chtél jsem, aby navstivili vSechny predni
fitness kluby tplné vSude a v$imali si, co v nich délaji dobre a co $patné
a jak to my mizeme d¢lat jeste 1épe.

»Pokryji vdm vSechny ndklady s podminkou, Ze az se vratite, vytvorite
sit téch nejlepsich fitness klubti na sveté.«

,»To je od vés velice §tédré,“ podékoval mi Matthew.

Mavl jsem nad tim rukou a zasmal jsem se: ,,O¢ividné pomdhd, Ze
vlastnime aerolinku!“

Trh s fitness byl nasyceny a bylo mi jasné, Ze na n¢j musime vstoupit
vhodnym zptisobem.

Kdykoliv jsem Sel ve Velké Britdnii do fitness, pokazdé jsem byl
zklamany. Satny byly vzdycky pieplnéné. Stroje byly zastaralé a ceny
pfehnan¢ vysoké. Cviceni ve fitness mi pripadalo jako nepiijemna po-
vinnost, a proto jsem tam chodil jen zfidkakdy. Mnohem rad¢ji jsem
cvicil ve volné prirodé. Bylo tieba, abychom pfisli s novym, pfevratnym
obchodnim modelem. Zacali jsme tim, Ze jsme se zaméf¥ili na zdkazniky.

Brzy se ukazalo, Ze Frank a Matthew se vzdjemn¢ vyborné doplnuji
svymi schopnostmi. Frank zacal pracovat na designu a na znacce. PfiSel
s plany necekané jednoduchého, ptivabného designu, ktery umozioval
¢lentim klubu dobrou viditelnost po celém prostoru a poskytoval jim
radostnou, pratelskou atmosféru. Matthew mezitim patral po nejlep$im
misté pro prvni fitness klub Virgin Active. Pfedpokladal jsem, Ze zvoli
Londyn, ale pfisli s hlavni lokalitou v severni Anglii, ve mést¢ Preston.
To mé prekvapilo. Zdrzenlivy start v hrabstvi Lancashire mél daleko
k ,,nafukovani“ znacky Coca-Cola na Times Square pti zahajovaci akci
Virgin Cola.

Matthew s Frankem vS$ak védéli, pro¢ to délaji. Virgin Active nebyl
ten druh podnikdni, kterému by prospélo, kdybych pri zahajovaci akei
skakal ze stfechy nebo pfiletél balonem. Vysvétlili mi, Ze uspéch fitness
center zavisi na stabilnim ristu diky dobré povésti mezi lidmi. Jestli jsem
se za svij zivot néco naucil, je to divérovat lidem, Ze se dokdZou sami
spravné rozhodnout. Nechal jsem je tedy, aby postupovali podle svého.

Je také pravda, ze mi chvili trvalo, nez jsem pobral Matthewovo vy-
svétlent jejich pldnu, kde umisti dalsi fitness kluby.
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,Wyvinul jsem dimyslny model demografického modelovéni, ktery
dokaze urcit presné soufadnice, kde ddvd smysl investovat do novych
fitness klub,“ fekl mi na jedné schtizce.

,»To zni skvéle, Matthew. A co tim, sakra, myslis?“

V dnesni dobé uz vSichni pouzivaji data k modelaci demografickych
udajt zékaznikd, ale v roce 1999 to bylo, jako by na mé mluvil tatarsky.

»Hral jsi nékdy jako dité lodé?“ zeptal se mé.

,Samoziejme.«

,»No, tak to je néco podobného.“

Ted’ jsem pochopil, jak to mysli. Jednoduse feceno, pouzivali jsme
dotazniky, abychom ur¢ili konkrétni mista s mezerami na trhu, v jejichz
blizkosti Zilo hodné potencidlnich zdkaznikd.

Frank a Matthew byli jako leva a prava strana mozku pracujici spo-
le¢né. Frankova ndlada stfidavé stoupala a klesala, tak jsme si poridili
pristroj na méreni biorytmu a ze srandy predstirali, ze jeho naladu
monitorujeme. Na druhou stranu Matthew se umél ovladat za kazdé
situace. Kdyz se konal prvni ve¢irek Hvézdy roku Virgin Active, dostali
jsme béjecny ndpad, aby ti dva $li v prevleku Batmana a Robina. Frank
si vystrelil z Matthewa a par minut pred zahdjenim akce mu dal kostym
Robina. Jenze kostym byl o né€kolik velikosti mensi, pro muze o vysce
Sest stop a tii palce!® Byl jsem rad, Ze to tentokrat schytal n¢kdo jiny
nez ja.

,»Diky vam jsem si piivydélal a véfim tomu, co délate. Toto je muj darek
méstu Preston.“

Misto, které jsme zajistili pro svij prvni fitness, mélo pozehnani od
byvalého majitele. V dané lokalité to byla posledni dostupnd nemovitost
s prvnim multiplexnim kinem Warner Bros., a pivodné v ni méla vznik-
nout hala na bingo. Potom majitel usly$el o naS§em obchodnim zdméru
arozhodl se ndm prodat nemovitost pro potieby Virgin Active. Rikal, ze
jeho otec mél neddvno infarkt a ze velmi rad podpoti na$ zdmér primet
obyvatele Prestonu k aktivnéj$imu Zivotnimu stylu.

Ptvodné jsme planovali prvni klub oteviit v unoru 1999, ale jak se
Casto stdva, vystavba a Upravy interiéru se opozdily. Tisk otevfen¢ zpo-
chybnoval nase rozhodnuti vstoupit na preplnény fitness trh s jednou
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télocvicnou v misté, které nékteré londynské noviny povazovaly za ne-
moderni ¢dst Anglie.

V ptivodnim obchodnim planu jsem napsal: ,,0d konkurence se Virgin
Active odlisi velkou pozornosti vénovanou detailiim a stovkou drobnych
rozdilt.“ Budou hudba a atmosféra vklubu lidi inspirovat, aby $lapali do
peddlti o trochu rychleji? Ma bazén tu spravnou teplotu? Je tam dostatek
ru¢nikd pro kazdého? Vysledek nasi prace zahrnoval vSechny tyto body,
ale i nékteré dalsi. Za prvé se ndm podarilo najmout zaméstnance s tim
spravnym Virgin pfistupem. Neni mozné predstirat upfimny usmeéyv,
a kdyZ jsem se s nasimi pracovniky setkal, jejich upfimné nadSeni bylo
jasn¢ zndt. Za druhé se ndm podafilo rdzn¢ zatocit se vSemi stinnymi
strankami, které jsem na fitness centrech nenavid¢l. Prosvétleny, pros-
torny a otevieny design umoznoval ¢leniim uz ve dvetich spatfit, co je
¢ekd. A sprchy byly stejn¢ dobré, ne-li lepsi nez u lidi doma. Bezesporu
byly lep$i neZ sprcha na mém hausboétu!

V srpnu 1999 jsme tedy byli pripraveni zahdjit provoz svého prvniho
rodinného fitness klubu s otevifenym prostorem — dokud nedoslo ke ka-
tastrofé. Matthew mi popsal, Ze se ohen prohnal télocvi¢nou a zptisobil
Skodu v hodnoté desitek tisic liber. Nastésti nikdo nebyl zranén. N4
start to vSak posunulo o dlouhé mésice, a kromé toho jsme m¢li spoustu
zameéstnancy, které jsme museli platit, i kdyz zadné penize neptichdzely.

V takovych situacich je snadné citit se na dné. My jsme se vSak sou-
stfedili na to, abychom v situaci vidéli vyhody. Zacali jsme s prestavbou
a nasi zaméstnanci se mezitim dali do navozovani stykii s mistni komu-
nitou. VSude roztrubovali, v nékterych pripadech doslova, jednoduché
zasady naseho klubu. A proto ve chvili, kdy jsme klub otevirali, jsme uz
meéli 5500 clentl. Jen pdr let predtim si spolecnost LivingWell ui¢tovala
300 liber jako individudlni vstupni poplatek. Zato Virgin Active zZadny
vstupni poplatek nemeéla a nepozadovala ani zddné dlouhodobé smlouvy.
U vstupu nejsou zadné bariéry, u vystupu zadné zatarasy, nikde nejsou
zadné zamcené dvere ani utajené extra sluzby. Stary model fitness center
jsme brzy roztrhali na kusy, nasi zdkaznici nds zboziovali a celé odvetvi
nds vasnivé nendvidélo.
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Jak zalozit Zeleznicni spoleCnost

oté, co na pocatku devadesatych let poprvé vyslo verejné najevo, ze
PVirgin chce zalozit Zelezni¢ni spolec¢nost, vlivni lidé u drah proje-
vovali, fekneme-li to velmi zdvofile, pramalé nadseni. A feCeno méné
zdvotrile slovy generdlniho reditele britské Zeleznice Johna Welsbyho,
ktery, kdyz odchdzel ze schiizky se mnou a neveéd¢l, Ze mdm zapnuty
venkovni interkom, pronesl: , Ten hajzl nedostane svoje logo na vlaky
ani pfes mou mrtvolu!“

Poprvé mé napadlo, Ze bych mohl provozovat vlastni Zelezni¢ni
spole¢nost v zafi 1991. Byl jsem zrovna v Tokiu, abych se podival po
vhodnych mistech pro nové obchody Virgin Megastore. Po n¢kolika ob-
hlidkdch jsem nasedl na $inkanzen, vysokorychlostni vlak, ktery smeéroval
do byvalého japonského historického hlavniho mésta Kjoto. Cesta byla
jako osviceni. Nejen kvuli vysoké rychlosti, kdy jsme projizdéli japon-
skou krajinou 320 km/h, ale také diky vynikajicim sluzbam, prodejnim
automatiim a dobré zabavé — hodné mi to pripominalo lety s Virgin At-
lantic. Udivené jsem pfemital nad tim, proc¢ jsou vlaky ve Velké Britanii
ve srovnanim s Japonskem tak mizerné.

Zanékolik dni, kdyz jsem byl zpét v Londyné, se mnou délal rozhovor
Toby Helm, dopravni zpravodaj Sunday Telegraph. Zeptal se me¢ a Willa
Whitehorna, jestli ma Virgin zdjem zacit provozovat vlastni Zelezni¢ni
spolec¢nost.

,»No, tak co myslis?“ fekl jsem Willovi a vybavil se mi rozdil mezi
britskymi a japonskymi vlaky. ,,Rozhodné je tu co vylepSovat.“

Po tomto rozhovoru jsme se tim par dni zabyvali a seznamovali se
s vlddnimi névrhy na privatizaci spole¢nosti British Rail.
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,Povéz Tobymu, ze mame zdjem,“ fekl jsem Willovi. , Nic nezkazime,
kdyz se trochu poptdme.“

Za osmactyricet hodin byl Sunday Telegraph potistény napisem ,VIR-
GIN SE CHYSTAJI NA ZELEZNICE*, Sled udalosti ted’ p¥ipominal
vysokorychlostni vlak: dal jsem se do pfemysleni, kdo by mohl obsadit
misto generdlniho feditele a vysoky management, a v pond¢li rano se
rozezvonil telefon s fadou nabidek potencidlnich obchodnich partnert.
Ukazalo se, Ze o Virgin Trains je opravdu velky zdjem, a to jsme jest¢ ani
neregistrovali jméno spole¢nosti!

Zacal jsem se schazet s uredniky véetné Johna Welsbyho. Tehdy pfi-
Sel ke mné domt a nékolik vtefin poté, co vesel do dvefti, bylo ziejmé,
ze se stavi proti jakékoli privatizaci Zeleznic. A kdyZz odchdzel, bylo mi
jasné, ze obzvlast vysazeny je proti mné osobné. Tento muj dojem se
potvrdil, kdyz vySel ven a pronesl ke svému kolegovi onen komentaf,
aniz si uvédomil, Ze interkom jeho svérdznou pozndmku odvysild do
celé kancelare.

Bez ohledu na Johntv rdzny postoj dala Virgin Rail Group nabidku do
drazby na licenci jak na provozovani trati CrossCountry, tak InterCity
West Coast®. Slibili jsme zavedeni novych dieselovych vlakt Voyager
od spolecnosti Bombardier na tratich CrossCountry kiizujicich Velkou
Britdnii. V listopadu 1997 jsme drazbu vyhrali a ja jsem byl pfimo nadSeny
z novych moznosti, které se pred ndmi oteviraly. Nésledujici rok jsem
v knize Losing My Virginity pfedpovédél, ze na Virgin Trains se bude
pohliZet jako na jednu z nejlepsich véci, jaké jsme kdy ud¢lali.

JenZze v prvnich letech, které ndsledovaly po mé predpovédi, si spousta
lidi myslela pravy opak. Zakratko jsme si uvédomili, ze ve skutecnosti
stojime pied opravdu obtiZnym ukolem, a ja jsem brzy premyslel, pro¢
jsem se do néceho tak slozitého viibec pustil. Zjednodusen¢ receno,
zeleznice byla ve velmi Spatném stavu jak po organizacni strance, tak co
se tyce trati. Infrastruktura byla jen polovi¢ni v porovndnim se stavem
v roce 1946, kdy labouristicka vlada Zeleznice zndrodnila, a od té doby
se do zeleznic investovalo opravdu malo.

Trasu CrossCountry jsme prevzali vlednu 1998 a tentyz mésic jsme
porazili konkurenci ze strany Stagecoach a Sea Containers a ziskali
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licenci také na predni britskou trat InterCity West Coast. Jedno z prv-
nich rozhodnuti, které jsme museli udélat, se tykalo vozového parku.
Zjistili jsme, Ze vlaky Maglev o rychlosti 300 km/h svym tvarem a veli-
kosti britskym kolejnicim nevyhovuji a navic by pfivodily vysoké emise
a ndklady na elektfinu. V kvétnu 1998 jsem tedy letél do Itdlie, abych
zjistil, jestli bychom mohli zavést vlaky s nakldpénim. Z Turina do Rima
jsem jel vlakem Pendolino ETR 460 a libilo se mi, s jakou hladkosti jsme
svistéli krajinou.

Jenze zavedeni vlakt Pendolino do Velké Britdnie bylo velice pro-
blematické. Britskd Zeleznice se neuspésné pokusila uvést do provozu
vlaky s naklapénim na zdpadnim pobrezi uz v roce 1981, ale brzy se
o nich rozhlaSovalo, Ze jsou sama dopravni nehoda. V tisku jim fikali
»drncajici vozy“, protoze reportéti ve vlacich trpéli zalude¢ni nevolnosti,
a technické problémy staly danové poplatniky miliony liber. Kdyby Zelez-
nice stdle patftily stdtu, ufednik, ktery by jen navrhl znovu zavést vlaky
s naklapéci skrini, by urcité prisel o préci. Jenze Virgin byla soukroma
spolecnost, takze jsme mohli takové rozhodnuti ud¢lat.

Byl jsem presvédceny, Ze pendolina jsou v dané situaci nejlepsi vol-
bou, a proto jsem podepsal dv¢ z nejvétsich zakdzek v déjindch Virgin.
Nejprve se s nami spojil Brian Souter, predseda spolecnosti Stagecoach.
Uzavteli jsme spolu dohodu, Ze jeho zkuSené;jsi firma zaplati 158 miliont
liber za devétactyfticet procent podilu ve Virgin Trains. Kromé toho jsme
podepsali smlouvu ve vysi 1,85 miliardy liber se spole¢nosti Alstom,
kterd se zavazala postavit ndm flotilu nakldpécich vlaki, které budou
bezpecné, lehké a energeticky vyhodné. Vzhledem k velikosti zakdzky
se v Alstom divili, Ze jim ddvame tak jednoduché pokyny. Byli zvykli na
$ilen¢ dlouhé omezujici instrukce, které znemoznovaly veskerou kreati-
vitu. Ja jsem jim zadal jen rychlost, kterou maji vlaky jet, frekvenci jizdy
a udaje o vzhledu. Podrobnosti jsme nechali na nich.

,Vy jste technicti odbornici,“ napsal jsem jim. ,Vyuzijte tedy své
zkuSenosti.“

Potom jsem zamifil do Old Dalby pobliZ mésta Melton Mowbray, kde
jsme meéli elektrifikovat trat pro ucely testovani. Stdl jsem na ndstupisti,
abych odtamtud mohl pozorovat vlak s naklapénim, ale pak jsem se
rozhodl jit se podivat z vétsi blizkosti. V kazdém vagonu byl jeden muz,
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ktery tiskl tlacitko laptopu, aby se vlak naklonil, a ja jsem chtél vidét, jak
to d¢laji. Bez rozmysleni jsem preskocil zdvoru a ocitl se pfimo na trati
s 25000 volty nabitymi nad hlavou.

»Richarde! Co to sakra délate?* volal na m¢ Tony Collins, zamést-
nanec spolecnosti Alstom, pozdéji generalni feditel Virgin Trains, kdyz
jsem naskakoval do vlaku. M¢l tplnou pravdu: byla to jen otdzka Stésti,
ze jsem neslapl na Spatnou kolej. Kdybych to udélal, vyplytval bych si
jeden ze svych deviti (nebo vicero) Zivott!

Kromé prace na vlacich a tratich nds cekala dalsi velkd vyzva, a to zmeé-
nit kulturu personalu. Mnozi pracovali v British Rail jiz desitky let. Kdyz
jsme ziskali licenci West Coast, nasli jsme v kanceldfi manudl postupt
British Rail. Dopodrobna popisoval pravidla a smérnice na vSéechno mozné
vcetné toho, jak blizko miizete mit podle predpisii koberec od podlahové
listy. Mezi zaméstnanci nemohla byt o ¢inorodém pristupu k praci ani re¢
ajd jsem se zpocatku bal, Ze se nedokazou prizplisobit naSemu stylu, ktery
byl uplné jiny. Nakonec se ukdzalo, Ze zaméstnanci pro nas byli obrovskym
pfinosem. Podporili kazdou zménu, kterou jsme zavedli.

Na prahu nového tisicileti se vSak uddlosti spikly proti ndm. Dne
17. f{jna 2000 doslo k tragické nehodé vlaku GNER’ v Hatfieldu, pfi niz
prisli o zivot ¢tyri lidé a sedmdesat jich bylo zranéno. V diisledku toho
bylo u vSech provozovatelil v celé zemi zavedeno omezeni rychlosti.
O rok pozdéji se situace jesté zhorsila. V tydnech ndsledujicich po 11. zari
se vefejnd spolecnost Railtrack dostala do insolvence a jeji podilnici
prisli o vSechny penize. Datiové poplatniky to stdlo 1,25 miliardy liber
ro¢n¢ v dodate¢nych vydajich na infrastrukturu.

Britska vlada vytvorila Network Rail, soukromou spole¢nost bez
dividend, kterad dostala na starost chaotickou infrastrukturu. Jenze Net-
work Rail se také velmi rychle ocitla v nesnazich. Rekli ndm, ze se jim
nepodafilo v¢as splnit slibovanou modernizaci, jejiZ ndklady ¢tyfndsobné
vzrostly, a maximalni povolend rychlost pendolina byla sniZena na 125
mil za hodinu. V diisledku toho se doba jizd prodlouzila a sniZila se jejich
frekvence. Byla to pro nds obrovska rana.

Po dlouhych jednédnich byly v roce 2002 pozastaveny licence na tra-
tich West Coast a Virgin CrossCountry ve prospéch smluv o sprave
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(dohoda o vedeni, udrzbé a spravé dopravni linky s minimdlnim do-
padem na cestujici, kterd je v platnosti, dokud se nedohodnou nové
licen¢ni podminky). Nakonec jsme prisli o licenci na trat CrossCountry,
kterou v roce 2007 ziskala spolecnost Arriva, protoZe pii nové verejné
soutézi dala vétsi nabidku. Rikal jsem si, ze jsme ztratili skvélou $anci.
Nikdy jsme vlastné nedostali prilezitost odvést na této krkolomné trase
dobrou préci. A zrovna kdyz se zacalo dafrit, prilezitost ndm proklouzla
mezi prsty.

Rozhodli jsme se, ze na trase West Coast Main Line se ndm nesmi
stdt totéz. Jesté pred podpisem smlouvy o spraveé jsme obstarali prvni
pendolino, aniz jsme prekrocili rozpocet a lhtitu. V listopadu 2001 jsem
stal v chladné tovarné spolecnosti Alstom v Birminghamu a hrdé¢ jsem
prihlizel, jak Joan, ktera se takovym situacim obycejné vyhyba, oficidlné
jmenuje nas novy vlak Lady Joan. Vecer jsme spolu sed¢li a divali se na
Zpravy o Sesté. Joan mi stiskla ruku, kdyz reportér rekl: ,,Spole¢nost
Virgin splnila svij slib.“ Védéla, jak moc je pro mé tento projekt dilezity,
a jako vzdy byla po mém boku.

»Mimochodem,“ dodala, ,,vi$, Ze jméno toho vlaku je Spatné?“

,Coze? To neni pravda.“

»Ano, je. Zena rytife nepouziva v titulu kfestni jméno. Ja jsem ve
skute¢nosti Lady Bransonovd, ne Lady Joan.“

,,D€las si ze mé srandu.

»Nedélam. Najdi si to.“

Nasel jsem si to a samoziejm¢ méla pravdu.

V poloviné roku 2003 jsem podstoupil posledni ze zdanlivé neko-
necné fady mitinki s ministry a ifedniky z ministerstva dopravy. Do-
podrobna jsme vyjedndvali novou licenci pro Virgin Trains a motali jsme
se v kruhu. Cestou na jednu z téchto schizi jsem na kuchynském stole
uvidél Samovu hru a stréil si ji do tasky. Schiize se Silené vlekla a ja jsem
se rozhodl uvolnit atmosféru tim, Ze hru vytdhnu.

»Zahrajme si kratkou hru,“ fekl jsem k prekvapeni vSech u stolu.
»Budete to chvili drzet v rukou, neboli to...“ Vysvétlil jsem pravidla hry
a co bude nésledovat. ,,Budu vam klast otdzky. Jestli odpovite spravne,
je na rad¢ ten vedle vas. Jestli odpovite chybné, dostanete elektrickym
proudem. Souhlasite?*
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Patrick McCall, vykonny spolupredseda spole¢nosti Virgin Trains,
se nervozne osival. Nedokdzal jsem odhadnout, jestli ministfi vypadaji
spi$ zmatené, nebo jsou naprosto zhrozeni - pravdépodobné oboji! Mize
vam to pripadat jako vystfednost, ale musel jsem do jednani vnést jiskru.

Situace si zddala néjaky zvrat, protoze jsme nevydéldvali a dobrd po-
vést nasi znacky upadala. M¢l jsem pocit, Ze jsme se stali obéti vlastniho
uspéchu, kterého jsme dosahli v ostatnich podnicich skupiny Virgin.
V pripad¢ Virgin Atlantic a Virgin Money si lidé zvykli vidét okamzité
zlepSeni ve sluzbdch, a z tohoto divodu cestujici ocekévali, ze se ze-
lezni¢ni doprava pres noc uplné zmeéni, jakmile vlaky dostanou nase
jméno. Rozdil byl vSak v tom, ze ostatni podniky jsme budovali od nuly
a mohli jsme v nich vypéstovat firemni kulturu, praktiky a zkuSenosti
podle vlastni potteby. V pripad¢ Virgin Trains jsme zdédili zastarald
zatizeni a staromddni pracovni modely. I pres veskeré usili, které jsme
do Virgin Trains vloZili, byla tato spole¢nost koncem roku 2003 jesté
daleko od uvedeni do provozu.

Vysledny jizdni fad nasich vlakii Pendolino o rychlosti 125 km/h byl
pripraven k plnému uvedeni do provozu az v zafi 2004. Tyden pred
prvni jizdou vlaku se zdkazniky jsme provedli zkusebni jizdu pendolina
z Londyna do Manchesteru. Premiér Tony Blair se ke mné pripojil na
londynské stanici Euston, aby s ndmi oslavil uvedeni vlakl s nakldpénim
do provozu.

M¢l jsem radost, kdyz vlak dorazil za hodinu a pétatficet minut
a o patnact minut prekonal rekord na trase Londyn-Manchester. Ted’
jsme meli divod myslet si, Ze také odstartovani nasich sluzeb zdkaz-
nikiim probéhne hladce. JenZe Royal Scot, vlajkova lod’ nasich vlakd,
utrpél v Carlisle poruchu kola, coz zptisobilo dvouhodinové zpozdéni.
Pouze u dvou nakldpécich vlakl z osmasedmdesdti se vyskytl néjaky
problém, ale nekteti z toho uz vyvozovali konec Virgin Trains, jesté
nez jsme se poradné rozjeli. ,,Euston, madme problém...“ znél neslavny
titulek deniku Daily Mail.

Po tomto celkem netspésném spusténi sluzeb se situace nasich za-
méstnanct a vlakt pendolino nastésti obratila k lep$imu. V prvnim tydnu
jsme vykazovali dvaaosmdesdtiprocentni dochvilnost, cile jsme preko-
nali 0 10 % a pouze ¢tyti z 2010 jizd byly zruSeny. Nebylo to dokonalé,
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ale byl to dobry zacatek. Pomalu, ale jisté se situace zacala obracet k lep-
$imu. ,,Cestujici obecné nabyli dojmu, Ze sluzby funguji dobte a Ze se
budou neustdle zlepSovat,“ poznamenal jsem si.

A presné to se stalo. Tony Collins v roce 2004 prevzal po letech skvélé
préce funkci generdlniho feditele po Chrisu Greenovi a v roce 2008 nds
Institute of Customer Service® jmenoval nejlepsi britskou zelezni¢ni
spolec¢nosti. Tomu by pred nékolika lety jesté nikdo nevéfil. Kone¢né
se nam podafilo splnit svij slib!
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Telefonat od Mandely

yl jsem ve vané, kdyZ mi zavolal Nelson Mandela. Vana patfila mym
prateliim a stdla v jejich venkovském domku, kde jsem pobyval. Uzi-
val jsem si dlouhou koupel se spoustou bublinek a byl jsem ve velmi po-
hodovém rozpolozeni, takze jsem telefon skoro ani nezvedl. JenZe kdyz
vam vold Madiba, tak to prosté vzdycky nakonec vezmete, at jste kdekoli.

»Richarde,“ Madiba si nev§imal Splouchdni vody v pozadi a Sel rovnou
k véci, , fikal jste, ze chcete pomoct Jihoafrické republice...”

S Madibou jsme se neddvno vidéli v Kapském Meésté, kde jsme spolu
poradali vydareny koncert na podporu zvyseni povédomi o AIDS. Prave
jsem se vratil z Jihoafrické republiky, takZe jsem se domnival, Ze na to
chce navazat.

»Ano, Madibo. Vite, Ze vzdycky rad pomiizu,“ odpovédél jsem a utiral
pfitom bubliny z telefonniho kabelu.

,»No, vyskytl se ndm tu jeden problém. Nds nejvétsi zdravotnicky
podnik Health & Racquet Club je na pokraji kolapsu. Vysvétlil mi, ze
pét tisic lidi pfijde o prdci a Ze spolecnost, ktera byla jednim ze symbol
rustu a pokroku jihoafrického regionu, brzy zbankrotuje. ,,Myslite si,
ze byste tu spolec¢nost dokdzal zachranit?“ zeptal se mé. ,,Myslite si, Ze
byste dokdzal zachrdnit jeji zaméstnance?

,Urcité se s tim dd néco délat.“ Snazil jsem se znit presvedciveji,
nezjsem v té chvili byl. ,,Hned nasednu do letadla a priletim do Afriky.“

Pravda byla takova, Ze jsem nejspis véd¢l o fetézei Health & Racquet
Club vic, nez si byl Madiba védom. Kdyz se nase spole¢nost Virgin Active
zacala ve Velké Britdnii rozristat, jednali jsme tenkrat o koupi n¢ko-
lika jejich klubti od zdmotské pobocky spolec¢nosti LeisureNet jménem
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Healthland International. Jedndni vSak nabralo rychly zvrat, kdyz Heath-
land navrhla, abychom od nich misto dvou klubii prevzali nardz prona-
jem vice nez padesati klubti.

Byla to lakava nabidka. Jejich télocvi¢ny mely vysokou troven a pies
noc bychom mohli dosdhnout vynost z rozsahu. Byl jsem zrovna na
ostrové Necker a stalo mé to docela drahy ucet za telefon, kdyz jsem
to probiral s Peterem Norrisem, poradcem pro Virgin Group a Virgin
Active. V Anglii bylo 2.00 rdno a Peter i jd jsme oba citili velké pokuSeni
nabidku pfijmout. Jenze z hlasu Matthewa Bucknalla jsem poznal, Ze
o tom nenf uplné presveédceny.

,»Na papife to vypadd jako skvé¢ld nabidka,“ ekl a odkaslal si, ,ale
neni to tak snadné, jak to vypadd. Na obchodnim modelu, ktery ndm
predstavili, néco nehraje.“

,V tom pripadé se na to vykasleme,“ rozhodl jsem. ,,Pojd’'me uz spat.“

Brzy poté, co jsme nabidku odmitli, byla na Healthland uvalena nucend
sprava. Matthew spravn¢ poznal, Ze jejich obchodni model mél zasadni
nedostatky. Ud¢lali chybny propocet a dosla jim hotovost, a proto kle-
pali na dvefe ndm. Pak nastal domino efekt a LeisureNet se velmi rychle
ocitla v likvidaci. V diisledku toho se na pokraji zdniku ocitlo i Sesta-
sedmdesat klubii retézce Health & Racquet Club po celé Jihoafrické
republice, ¢itajicich vice nez 9ooooo ¢lent.

Ukoncil jsem hovor s Madibou. Netusil jsem, co se s tim da délat. Jde
o zivotaschopnou obchodni pfilezitost, nebo nds to bude stat miliony
liber? Ctil jsem vSak Madibovo prani podpofit sviij lid a chtél jsem mu
z celého srdce pomoct.

Jihoafrickou republiku jsem mél vzdycky strasné rad a v prvnich letech
nového tisicileti jsem dostal prileZitost ji velmi dobre poznat.

Uz kdysi ddvno jsem si zamiloval jeden kout této zemé¢, Ulusabu, ¢ast
Pisecné rezervace Sabi v Krugerové narodnim parku. Ulusaba znamena
v jazyce mistniho kmene Tsonga ,,misto, které trochu nahdni strach®
a je snadné pochopit pro¢. Kdyz jsme sem s Joan poprvé prijeli, ubytovali
jsme se v malém provizornim domé ve stromovi, které skiipalo a viklalo
se vysoko nad plani a nabizelo tizasny vyhled na blizké napajedlo. Scha-
zela se zde zvitata vSech druh, od nosorozct po gazely, buvoly a hyeny.
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Leopardi, sloni, hrosi, Ivi a zirafy z celého parku lovili kofist pod nasima
nohama. Také tam bylo moZzné spatfit psy hyenovité, kterym se ¢asto fika
divoci psi. Tato stvoreni lovi ve smeckdch, vykazuji pfi tom neuvéfitelnou
Istivost a mazanost a maji velice dobfe vyvinuty smysl pro rodinnou vér-
nost a soudrznost. Obvykle se objevi vétsi, rychlejsi a silnéjsi dravci, vzdy
pripraveni ukrast jim jidlo (nebo mldd’ata), ale divoci psi se jim diky vza-
jemné spolupraci dokdzou postavit. Zapomente na Velkou pétku, i kdyz
se nadherni Ivi, sloni africti, buvoli africti, leopardi a nosorozci Ulusabou
potuluji - divoci psi se brzy stali mymi nejobliben¢j$imi zvifaty v busi.

Ulusaba byla kouzelné misto. KdyZ jsem tam lezel a pozoroval
hvézdy na indigoveé modré obloze, mél jsem pocit, Ze jsem se ocitl v rji.
Rozhodl jsem se koupit Ulusabu a pfeménit ji v luxusni rezervaci, v niz
by lidé svou néavstévou podporili mistni komunitu. S Karlem a Llane
Langdonovymi v Cele jsme z Ulusaby vybudovali utocisté pro divokou
zvet a vzor pro okolni region. Dnes zaméstndvame tym o 107 ¢lenech,
z nichz Sestasedmdesat pochdzi z mistnich vesnic. Jejich pfijem Zivi
zhruba 540 1idi z pfiblizné Sedesati rodin. A navic tém, ktefi se sta-
nou strazci parku a stopafi, proplacime studium akreditace FGASA’
a stejné jako vzdy i zde povySujeme nejlepsi zaméstnance z vlastnich
fad. Park se stal nedilnou soucésti komunity, a to zejména od doby,
kdy jsme zalozili Pride 'n’ Purpose, pomocny program mistnim lidem
na vystavbu $kol, podporu mistnich vzdélavacich programi a vystavbu
zdravotnickych klinik.

V roce 2000 jsme zamifili do Ulusaby, abychom oficidlné oslavili
zaloZeni Virgin Limited Edition, nasi sbirky prepychovych lokalit, kam
patfily i ostrov Necker a Kasbah Tamadot v Maroku. Ke kazdému z téchto
mist jsem postupné prisel jinym zptisobem. Napiiklad drzitelem ndjemni
smlouvy naseho drivéjsitho londynského podniku Roof Gardens jsem
se stal poté, co mé vyhazovac zakdzal vstup, protoze jsem byl obleceny
v dzinech a vypadal jsem jako Supdk. Dal$i den jsem to misto koupil
a s milym tsmévem jsem vyhazovaci natidil, Ze mé¢ musi poustét dovnitt
bez ohledu na to, co mam na sob¢. Vyklubal se z néj skvély gentleman,
ktery u nds pracoval jesté dalSich tficet let.

Jihoafricka republika ma také jinou tvar. Ve stejné dobé, kdy jsme
budovali resort Ulusaba, jsem v Jihoafrické republice travil vice ¢asu
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praci v nasi nadaci Virgin Unite, kterd se zabyvala tamnim vyostfenim
krize HIV/AIDS. Cestoval jsem po celé zemi, abych vid¢l situaci zblizka,
a byl jsem pfimo zdéSeny. Podél kazdé cesty byly obrovské reklamni
plakdty na pohtebni sluzby. V hospicich staly rady posteli pfeplnéné
lidmi umirajicimi na AIDS. Dal$f smrtelné nemocni lezeli na chodbach
a cekali, aZ jinf zemfou, aby dostali jejich lizka. Problém nabyl skute¢né
katastrofického rozméru.

Nejhorsi ze vSeho bylo, Ze se tomuto utrpeni dalo do velké miry za-
branit. ZvySovat povédomi o zptisobech, jak predejit Sifeni HIV, a zamezit
diskriminaci HIV pozitivnich osob bylo v mezich moznosti. Vytvorili jsme
nékolik videozdznamii natocenych Africany a prelozenych do nékolika
jazykd, které ukazovaly, jakym zptisobem léky na HIV/AIDS podporuji imu-
nitn{ systém. Naléhali jsme na Africky ndrodni kongres, ktery difve horlivé
nabizel pomocnou ruku pii budovani nové Jihoafrické republiky, aby uznal,
ze mezi HIV a AIDS je souvislost, a aby zacal tento problém aktivné fesit.
Krome¢ toho jsme roku 2003 s Nelsonem Mandelou pomohli usporadat
vydareny koncert v Kapském Meésté. K mobilizaci hnuti proti HIV/AIDS
jsme pouzili ¢islo 46 664, které Madiba nosil osmndct let ve vézeni.

Kdyz jsme s Joan poprvé navstivili Ulusabu, hluboce nés oslovily kra-
jina a neuvéfitelnd pestrost divoké zvére. Tentokrdt jsme se vSak vraceli
s uplné jinym cilem. Zajimali nds lid¢, kteti tam zili, a zaméstnanci, kteti
pro nas pracovali. ZaloZili jsme Komunitni zdravotni stfedisko Bhubezi,
kde mohlo vice nez sto tisic lidi z okolni obce Ulusaby zdarma ziskat
lé¢bu a testovani na HIV, AIDS a dal$i nemoci. Soucasné jsme v celé
skupin¢ Virgin stanovili nulovou toleranci se slibem, Ze zZadny dalsi
zameéstnanec uz nikdy nezemre na AIDS. V Ulusabé¢ jsme shromazdili
vSechny pracovniky a s Joan jsme projekt odstartovali tim, ze jsme se
pfred nimi nechali otestovat na HIV. Byl to jiny druh zahajovaci akce, nez
jakych jsem se obvykle ti¢astnil, ale byl jsem nebyvale pysny.

,Prominte, pane, chodite rdd do posilovny?“

Nikdy se nebrdanim tomu, abych si vyhrnul rukavy a zacal se trochu
prodavat. Pobihal jsem po patrech ndkupniho stfediska v Johannesburgu.
Stredisko se lesklo Cistotou a pohybovali se v ném lidé jako tento mistni
byznysmen, kterého jsem zrovna oslovil.
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,»Ano, chodim tam rad,“ muz dvakrat zakyval hlavou na znament,
ze mé poznal.

,»Slysel jste o novém fitness centru, které tu budeme pobliz pristi
meésic otevirat?“

,»Ano, slysel.“ Podnikatel se odmlcel. Vid¢l jsem, jak mu na rtech
hraje usmeév. ,,Ale ja se ¢lenem nestanu, dokud nezverejnite specidlni
slevu na posledni chvili.“

,»My zadnou specidlni slevu na posledni chvili délat nebudeme,“ pro-
zradil jsem mu a pottasl mu rukou. ,,Doufdm, ze vas pristi mésic uvidime
ve Virgin Active.“

Den po telefondtu s Nelsonem Mandelou jsme s Matthewem a Fran-
kem let¢li do Johannesburgu, abychom si na vlastni oci prohlédli, jak
vypada fetézec Health & Racquet Club, a zhodnotili, jestli slib Madibovi
skryva prilezitost k vydélku, nebo to bude jen ¢ernd dira na penize.

Béhem nésledujicich péti dnii jsme ve tfech navstivili skoro vSechny
z Sestasedmdesati klubtl fetézce. S ulevou jsem zjistil, Ze nevypadaji
$patné. Ano, do klubti sice bylo tfeba investovat a provést v nich opravy,
ale na druhou stranu byly prostorné, pracoval tam ochotny persondl
a nabizely spoustu moznosti k rozvoji. Pomyslel jsem si, Ze snad doka-
zeme zachrdnit vétsinu pracovnich mist a zaroven proménime tento
maly byznys v mezindrodni sit fitness.

Vymysleli jsme zachranny balicek, v jehoz ramci by vSechny kluby
Health & Racquet presly pod znacku Virgin Active. Zavolal jsem Ma-
dibovi, abych mu tu dobrou zprdvu oznamil a popsal mu, Ze tym, ktery
se stard o nase fitness kluby ve Velké Britdnii, si vezme na starost také
operace v Jihoafrické republice.

»Aha, a vy uz mdte fitness kluby?“ zeptal se me.

Predpokladal jsem, Ze Mandela védél, Ze provozujeme fitness centra,
ale on oc¢ividn¢ jednal pouze na zakladé¢ svého instinktu, kdyZ mi volal.

V bfeznu 2001 jsme v Jihoafrické republice ziskali vSech jednasedesat
klubt Health & Racquet v hodnoté 319,6 milionu randt (24,5 milionu li-
ber). Zaplatili jsme 11,6 milionu liber z vlastni kapsy a zbytek jsme ziskali
od finan¢nich partnert z Nedbank. Kviili rychlému ristu jsme se poty-
kali se spoustou problémt, avSak nejtézsi ze vSeho bylo presn¢ spocitat
navstévnost fitness klubt. Pfedchozi obchodni model predpokladal, ze
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