TOPOLOGIE SKUTECNOSTI

Kodak: strukturalni eroze
a pad

Kodak védel. Mél prototypy, studie i patenty. Co
nemél, byla architektura, ktera by z vedént udelala
rozhodnuti. Mezi védeét a rozhodnout lezi vrstva,
ktera je v dobre dobeé neviditelna a v krizi se ukaze
jako chybéjict.
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I. SPOLECNOST, JEZ VLASTNILA VZPOMINKU

roce 1976 prodaval Kodak ve Spojenych statech 90 % filmti a 85 % fotoaparacti. Zaméstnaval 120
V 000 lidi, jeho vyzkumné laboratote patrily mezi Sest nejvyznamnéijsich pramyslovych pracovist na
svere?, a slovo Kodak fungovalo jako synonymum pro fotografii — podobneé jako Xerox pro kopiro-
vani. Kodak moment nebyl marketingovy slogan, byl to 1ingvistick>’7 fake. Firma vlastnila kategorii

vzpominky.

V roce 2012 podala Eastman Kodak Company navrh na ochranu pfed veriteli’. Akcie, které v poloviné
90. let dosahly 94 dolart, se obchodovaly za 36 centti. Mezi témito daty lezi 36 let, behem nichz firma vy-
produkovala digitalni fotoaparat (1975, pred svym komerénim vrcholem®), ziskala stovky patentii na di-

gitalni zobrazovant, vyvinula klicove technologic OLED displejti a prohrala valku, jiz sama vynalezla.

Kodak budoucnost vidél — mél ji ve vlastnim Vyzkumu driv nez kdokoli z konkurence. Co neumél,

bylo jednat na zakladé toho, co videél.

Pad Kodaku je treba rekonstruovat jako anatomii strukturalni eroze, ktera probiha]a desetilett pod
vrstvou viditelné prosperity. Akreeéri byli schopnl’, vzdélani, oddani firmé; organizace mela vsechna dara,

VéCChI'ly tCChDO]Ogi@, V§€Chl’ly kapacity — a byla Struktur:’llné l’l€SChO'pl’12ll pou%l’t to, co méla

Il. STEVEN SASSON A FOTOAPARAT, KTERY NESMEL
EXISTOVAT

V prosinci 1975 dokoncil inzenyr Kodaku Steven Sasson prototyp, ktery se pozdéji ukazal byt prvnim di-
gitalnim fotoaparatem na svéee®. Vazil 3,6 kilogramu, ukladal ¢ernobily obraz s rozlisenim 0,01 mega-
pixelu na magnetickou kazetu a vyzadoval 23 sekund k porizeni snimku, ktery se zobrazoval na televizni
obrazovce. Z dnesntiho hlediska muzejni artefake; v 1. 1975 prokazani principu, ze obraz lze zachytit,

ulozit a zobrazit bez ﬁ]mu7 Vyvolévac{ emulze a chemické laboratore.

v

Sassonova prezentace prototypu vedeni Kodaku se stala nejcitovanéjsi epizodou cele ptibehove linky.
Vedeni vidélo projeke jako technicky zajimavy, ale scrategicky irelevantni. Hlavni obava: pokud by di-
gitélm’ tcchnologic kdy nasla komercni Vyuiitl’, kanibalizovala by film, a film byl tchdy zdrojcm 70 %
zisku Kodaku®.

Tato reakce neni iracionalnt. Je to klasicky projev innovator’s dilemma (dilema inovacora), keery Clay-
ton Christensen” formuloval v 1. 1997. Christensen ukazal, e uspésné firmy ¢asto nedokazi reagovat na
disruptivn{ inovace — tcchno]ogic Zpoéétku horsi nez st:/ivajicf produkty na hlavnich metrikach, ale le-
vnejsi, jednodussi nebo pristupnéjsi novym segmenttim. Disruptivni inovace obsluhuji okrajové trhy,
ckonomicky nezajimavé pro etablovanc¢ho hrace. Nez se technologie zlep$i natolik, aby ohrozila hlavni

byznys, je uz pozdé: novy hra¢ si mezitim vybudoval vyrobni kapacity, znalosti a zakaznickou zakladnu.



Christensenova analyza Kodaku® patii mezi nejcitovanéj$i aplikace teorie. Podstatné je, ze rozhod-
nuti ignorovat digitalizaci v 7o. letech bylo lokalné racionalni. Pro tehdejsi ekonomiku firmy by investice
do tcchnologic kanibalizuj{c{ 70 % zisku byla stratcgickou sebevrazdou. Pad Kodaku nezacal v r. 2000 ani
1995. Zacal v kazdém ro¢nim rozpoétu od . 1976 dal, ve kterém byla volba mezi posﬂit film a posﬂit di-

gital, a posilit film byla v kratkodobém horizontu vzdy vyhodneéjsi.

Tento mechanismus ma strukcurni paralelu v populaéni genetice — koncept evolucni pasti: lokalne op-
timalni strategie vede k dlouhodobé¢ katastrofé. Kratkodoba maxima fitnesu nemusi lezet na ceste k dlou-
hodob¢ udrzitelnosti, mohou byt s ni v inverzi. Optimalizace pro soucasny gradient ignoruje topologii
fitnessove krajiny. Kdo neumi ¢ist topologii, je odsouzen k tomu, aby ho lokalni maximum dovedlo k

padu.

Christensentiv model vsak nevysvétluje, pro¢ Kodak nedokazal innovator's dilemma prekonat, ackoli

mu byla k dispozici desetilett, aby ho identifikoval, a pro¢ ho jiné firmy v podobné situaci prekonavaji.

I1l. TRI ROZHODNUTI, JEZ NIKDO NEUDELAL

V pritb¢hu 8o. let bylo v Kodaku nékolik rozhodovacich momentt, keeré mohly byt body obratu. Zadny

ncbyl Vyuiit. Tri ka]ady ilustrujl’ vzorec.

1981 — varovani od Sony. Sony predstavila kameru Mavica (Magnetic Video Camera), zatizeni s elek-
tronickym snimacem ukladajici obraz na magnetickou disketu. Mavica byla technicky nedokonala a ko-
mercné ncvyznamnﬁ, ale Kodak jCj{ uvedent vzal vazné natolik, ze zadal interni studii o budoucnosti fo-
tografie. Vincent Barabba, viceprezident pro strategicky marketing, vedl analyzu, keera dospéla k zaveru:
digitalni fotografie nahradi film b¢hem 10 let v profesiondlnim segmentu a behem 25 let ve
spottebitelském®. Zprava byla prezentovana vedeni v . 1981. Zavéry byly ptijaty na rétorické trovni, ale
nebyly proménény v alokaci kapitalu, vyzkumnych prioric ani v restrukeuralizaci vyrobnich kapacit. Stu-

die zmizela do archivu.

1986 — APS dilema. Kodak ve spoluprici s Fuji a n¢kolika dal$imi hraci investoval miliardu dolart
do vyvoje Advanced Photo System (APS), noveho filmoveho formartu, keery mel prodlouzit zivornost analo-
gove fotografie zlepSenim uzivatelske zkusenosti. APS byl uveden v r. 1996. V t¢ dobé¢ byl digitalni fotoa-
parat komerc¢né dostupny a klesal v cené rychlosti Mooreova zakona. APS byla strategickou sdzkou na to,
ze film ma p%cd sebou dal$ich 2o let zivota. Pri zpétném pohlcdu patﬁ k ncjhoréim investi¢nim alokacim
90. let v americkém primyslu — ne kvtli velikosti ztraty (ta byla v ramci Kodaku absorbovatelna), ale

kvtili signalu, keery vyslala interné: vedenti sazi firmu na film'°.

1989 — pomijent digitalntho tymu. Kodaktiv vyzkumny tym pro digitdlni zobrazovant, vedeny Sasso-
nem a pozdeji jeho nasledovniky, dosahoval v 8o. letech prilomovych vysledkti: prvni megapixelovy sni-

mac (1986), prvni profesionalni digitalni fotoaparat (Kodak DCS-100, 1991), klicové patenty pro JPEG



kompresi a digitalni archivaci. Tym byl uvnict Kodaku organiza¢né izolovany — sidlil v oddélené budove,
podlehal jin¢ rozpoctové strukture a jeho vedouct mél omezenou tcast na strategickych rozhodnutich

ﬁrmy. Inovace probl’ha]a uvnitr ﬁrmy na jcjl’ pcrifcrii7 V}’Vslcdky se ncplvrclc/valy do strategie celku'".

Tteti epizoda presahuje ramec Christensenova innovator's dilemma. Kodak mél digitalni technologii,
vyzkumny tym i patenty. Co nemél, byl organizacni most mezi vyzkumem a strategii — mechanismus,
ktery by inovace z okrajového t}'Vmu pfen‘iéel do jédra firmy. TakOV}'I most existuje v nékter}'rch organiza-
cich jako zdmérna vrstva (skunk works v Lockheedu, Bell Labs v AT&T 1925—1984, PARC v Xeroxu v 7o0.
letech), v Kodaku v 8o. letech systematicky chybél.

Michael Tushman a Charles O'Reilly tento jev v 9o. letech popsali jako problem ambidextrous organi-
zation (obouruc¢ni organizace, jci zvlada soucasné Vyuiitl’ 1 prﬁzkum)”. Etablovana ﬁrma, ktera chce
v v/ . . Ii v ! v v \ ~ . . . o/ Ii . . Vo A
prezit disruptivni zmenu, must soucasné udrzovat efektivitu existujict operace (exploitation — vyuziti) a
budovat kapacitu pro novou operaci (exploration — prizkum). Dvé prostredi maji odlisné kultury, moti-
va¢ni strukeury, metriky uspéchu. Kdo se snazi mit ob¢ v jednom organiza¢nim ramci bez explicitni
strukcuralni separace s naslednou integraci, ztraci bud efektivitu, nebo schopnost inovovat, nebo obe.
Ambidextrous organization vyzaduje, aby vedent aktivne udrzovalo most mezi prostredimi. Most, keery

Kodak nikdy ncpostavi].

Tushman a O'Reilly v pozd¢jst analyze 9o firem napti¢ odvervimi dolozili, Ze firmy s explicitné oddé-
lenou CXploration jcdnotkou plus aktivnim vedoucim mostem mezi Cxploitation a Cxploration mély vice
v .« ! vy V. V. o . . / o v . 13
nez tro]nasobnou uspesnost pri prckonam dlsruptlvnlch posunti nez ﬁrmy s integrovanou strukeurou®’.

Kodakova architektura byla typiCk(i pro V(’,lké etablované hl‘é.é(’, SVé dOby

IV. KULTURA JAKO STRUKTURNI FAKT

Druhou vrstvou selhani byla kultura — ve smyslu, keery popsal Edgar Schein: systém sdilenych predpokladi,
jez skupina v priibéhu casu vyvinula k feseni problemii externi adaptace a internt integrace, a které byly natolik

I V. /v . v / / V. 7 A v o . N / / o / 4 v / /v /]4
ucmne, ze jsou povazovany za plame avyucuji se novym clenum ]ako spmvny zpusob vnimani, myslem a citent =,

Kodakova kultura byla po desetileti formovana jednou skute¢nosti: firma byla v centru oboru, keery
se technologicky nemenil. Filmova emulze v 1. 1980 byla strukturné shodna s emulzi v r. 1930, vylepsena v
paramctrcch (citlivost, zrnitost, barevna vérnost), ve fundamentalni architekture nezménéna. Kodakovi

. v IV IV v Ve . . . ! !/ v V. ! o
11’1ZC1’1yI'1, markctcrl a4 manazeri pracovah \' paradlgmatu stabllmm VIC nez tri gcncracc pracovmku.

Chris Argyris a Donald Schon v r. 1978 formulovali rozdil mezi single-loop learning (jednosmyc¢kovym
ucenim) a double-loop learning (dvousmyckovym u¢enim)'®. Single-loop je u¢ent v rdmei existujicich pred-
pokladii: organizace zlepsuje to, co déla, aniz by zpochybnovala, zda to vitbec ma delat. Double-loop tyto
predpoklady samy zpochybnuje. Argyris dokumentoval, Ze ve stabilnich prostredich se single-loop lear-
ning stava dominantni a double-loop learning postupné atrofuje, protoze prostredi mu nedava prilezi-

tost. Kdyz nastane prostredi vyzadujici double-loop, organizace na to nent kapacitné pripravena.



Kodak v . 1990 byl mistrovskym dilem single-loop learning. Vyrabéc lepsi film, distribuovat ho efek-

. Voo v v V. Voo .V ! ! ! . ! . 4
tivneji, marketovat ho presvédciveji, snizovat vyrobni naklady o tisiciny centu na metru pasky, to firma
uméla na svétove drovni. Co neuméla, byla otazka, zda film m4 viibec smysl. Kultura tu otazku organi-
zacné nepoznévala jako legitimm’A Inien}’n‘, kter}’f by ji v 1. 1985 poloii] hlasite, by neby] potrestz’m Cxpli—

citn¢ — byl by jemne¢ presmerovan k ,dtlezicej$im" projeketim.

S kulturou souvist cultural inertia (kuleurnt setrva¢nost)'®. Kultura zformovana po desetileti ma vlas-
tni setrvacnost a aktivné rezistuje pokusﬁm o pfcpsz’ml’, i kdyi TOZUMOVe argumenty jsou ncodporova—
telné. Rezistence se neprojevuje jako otevieny konflike, projevuje se jako pomalost, jako ,to musime
zvazit", jako ,pottebujeme vice dat", jako neformalni kuloarni vylou¢eni lidi navrhujicich radikalni
zménu. Kdo nema v kulcute misto, nema hlas. Kdo nemad hlas, nema vliv. Kdo nema vliv, nema schopnost

prepsat predpoklady.

V Kodaku go. let to mélo konkréent projev. Lide s digitalni zkusenosti byli ¢asto prijati zvenci (z Mi-
crosoftu, Hewlett-Packardu, technologického primyslu Kalifornie). Tito prichozi bud firmu po par le-
tech opustili (z frustrace z pomalosti rozhodovani), nebo se postupné asimilovali do existujict kultury a
zeratili pﬁvodn{ instinkty. Oba V}'Is]edky znamcnaly, ze firma neudrzela populaci7 jcjl’i vstup byl pro jejl’

v Vo f ! v ! . .. I . v ! Ii . . . . . .
preziti nezbytny. V popula¢ni biologii ma jev presny nazev: failure of immigrant integration. Imigrant
/ . 1. ! v . . . . \ v ! ! ! . . v/
nesouci novou variabilitu bud utece, nebo se asimiluje natolik, Ze prestava byt imigrantem; v obou ptipa-

dech se variabilita ztraci'”.

Trett kulturni vlastnosti Kodaku by]a vnitrnt homogcnita rozhodovactho j:idra. Veétsina vrcholového
vedent v 8o. a ranych 9o. letech pochazela z dlouholetych zaméstnanci se zdzemim v marketingu nebo ve
finan¢ni oblasti filmu. Inzenyrskeé, technologicke a softwarove pohledy byly v jadru podzastoupeny. Kdyz
firma narazila na rozhodnuti vyzadujici technologickou intuici (napriklad posouzeni tempa Mooreova
zakona aplikovanc¢ho na cenu digitalnich fotoaparatti), rozhodovaci jadro nemélo strukeurni kapacitu in-

tuici Vyrobit; V§echr1y modely my§lem' v ném byly trénovziny naj iném druhu problému.

Homogenita méla dal$t diisledek: cenu kritiky. V kultute, kde rozhodovaci jadro sdili stejny operati-
vni ramec, je kriticka voice V’Zdy zvenku. Kritik z vnéjéku nema ]egitimitu v interni hierarchii, jeho hlas
ma nizsi vahu, i kdy% argumenty jsou empiricky si]néjél’. Cim homogennéjél’ je jzidro, tim spl’ée se kritika
climinuje strukturou, ne argumentem. Argyris pro tento mechanismus zavedl pojem defensive reasoning

! \ ! / o ./ \ . . . ./ / ! \ o v ! /.
(obranné¢ uvazovani): zptsob, jimz organizace racionalizuji odmitnuti vstupu vyzadujicitho prepsant iden-

titnich predpokladii.

Konvergence tr1 fakeortt — singlc—loop dominance, cultural inertia, homogcnita rozhodovaciho jédra
— produkovala v Kodaku 90. let situaci, ve keeré byla informace o budoucnosti k dispozici, ale ncbyla
zpracovatelna. Studie Barabby z r. 1981 byla jasna, Sassonovy prototypy byly jasné, vyvoj cen digitalnich

senzort byl jasny. Chybéla kapacita signal proménit v rozhodnuti.



V. PRECHODOVY MOMENT 1996-2003

Pokud ma byt pad Kodaku popsan jako proces, jeho nejdramaticeejsi fazi bylo obdobi 1996-2003 — sedm
let, behem nichz se digitalni fotografie presunula z okrajového segmentu do hlavntho proudu, a Kodak
mel soucasné vsechny zdroje k tomu, aby v této transformaci vyhral, i vSechny strukeurni podminky k

tomu, aby ji prohr:ﬂ.

V 1. 1996 dosahl Kodak historickcho vrcholu trzeb (16 miliard dolarti) a trzni kapitalizace (temer 30
miliard). Ve stejném roce uvedl APS, sazku na pokracovani filmu. V teémze roce byl spotrebitelsky di-
gitélm’ fotoaparat Casio QV-10 dostupn}’r za 750 dolarti a prodéval se v rostoucim tempu. Krivka adopce

byla presné tam, kde Barabba v r. 1981 pfedpovfdal, ze bude'®.

Mezi 1996 a 2003 Kodak soubézné délal nékolik vécd. Zaprvé intenzivné investoval do udrzeni filmo-
vé¢ho byznysu: markctingové kampancv, distribucni expanze, APS rollout. Zadruhé se snazil vstoupit na
digitzﬂm’ trh: uvedl radu spotfcbitelskych digit:ﬂn{ch fotoaparét& (EasyShare od r. 2()01), Zakoupi] online
fotografickou sluzbu Ofoto (2001), vyvijel inkoustové tiskarny pro domaci tisk fotografii. Zatteti hledal

nové oblasti expanze: zdravotnické zobrazovani, dokumentové zobrazovani, podnikatelské tiskarny.

Problém nebyl nedostatek aktivity. Problém bylo roztriseent strategické POZOTNOoSti. Zadna akdivita
nedostala dostate¢nou koncentraci zdrojii, aby mohla vyhrat ve sve konkurenci. Spotrebitelske digitalni
fotoaparaty Kodaku konkurovaly ptimo Sony, Canonu a Nikonu, firmam s lepsim inzenyrskym zazemim,
hlubsi kompetenci v elekeronice a rychlejsim rozhodovanim. Kodakovy fotoaparaty byly dostate¢ne do-

bré¢, ne vyjimeéne. V elektronice je ,dostate¢né dobre” receptem na komoditizaci a tlak na ceny.

Inkoustové tiskarny narazely na Hewlett-Packard a Epson, keert méli desitky let kompetenéni vyhody
ve vyrobe tiskovych hlav. Online forograficka sluzba Ofoto narazela na to, ze do 1. 2005 lide¢ sdileli foto-
grafie pres Flickr a pozdéji pres Facebook, a ze fotografie prestala byt primarné tisténym arcefakcem;
stala se digitaln¢ sdilenou zku$enosti. Strategicky predpoklad Kodaku — ze lide budou stale chtit foto-

grafn Vytisknout — by] empiricky Vyvra/cen \' reﬁlném éase, a Kodak na to neumé] reagovat dOSt I'yCh]CA

Kodak na digitalni transformaci reagoval. Reakce byla povrchova — adresovala viditelne symptromy
(Cl’lybéj{ nam digitzﬂm’ fotoaparéty, takze je Vyrobmc; Chybl' nam online platforma7 takze ji koup{mc) a
strukturdlni podminku, ze keeré¢ symptomy plynuly, ponechala stranou. Firma byla organizovana kolem
tisku obrazu na fyzicky substrat, a budoucnost obrazu fyzicky substrat nepottebovala. Bez prepsant této

podminky byla kazda reakce takticka zaplata na stracegickou trhlinu.

Ekonomick}'r model. Kodaktv razor-and-blades model (model holictho Strojku a ziletek — 1cvn>/7 pro-
dukt plus opakovany spotrebni doplnek) spocival v prodeji fotoaparatii za nizkou marzi a dlouhodobém
zisku z prodeje filmu. Zivorni hodnota zdkaznika (LTV) byla v Kodaku pocitdna za desitky let nepte-
trzite spotreby filmu od jednoho zakaznika. V digitalnim svéeé tento model neplatil: fotoaparac se prodal
jednou, zadna opakovana spotteba neexistovala. Prechod na digitalni by scrukturalné prepsal ekono-
mick}'f model ﬁrmy, a zadna firma ncp%cpisujc Ckonomicky model dobrovolné, dokud ji k tomu nedonuti

katastrofa. Kdy% ji donutila, bylo uz pozdé.



v

Empiricke srovnant: Fujifilm, druhy nejvéesi vyrobee filmu na svéee, prosel ve stejné dobé strukeurné
podobnou krizi a prezil ji. V literatute se opakuji dva ditvody'®. Zaprvé Fujifilm mél diverzifikovanejs
produktové portfo]io (kromeé filmu Vyrz’lbé] chemikalie, optiku7 papl’r, magnctické média), rakze pfcchod
nebyl vsechno-nebo-nic. Zadruhé Fujiﬁ]m investoval do hluboké stratcgické anal}’fzy adjacentm’ch trht,
kam jeho kompetence v chemii a v tenkych vrsevach mohla prevést. Vysledkem byla expanze do kosme-
tiky (Astalift, vyuzivajict kompetenci v kolagenu a v antioxidantech), do farmacie a do plochych displejii.
Fujifilm v 1. 2020 byl véesi a ziskovejst nez kdy predeim. Stejna startovni pozice, jina strukturni reakee,

jiny osud.

VI. KONKURZ, PRODEJ PATENTU A CO ZUSTALO

Mezi 1. 2003 a 2012 se Kodakiv pad urychlil. Trzby klesaly dvoucifernym tempem. Pocet zaméstnancii
klesl ze 70 000 v 1. 2003 na 18 000 v r. 2012. Hlavni tovarna v Rochesteru, kde se vyrabely filmovée role pro
cely svét, se postupneé vyprazdnovala. Mésto Rochester, sto let synonymum Kodaku, ztracelo ekono-

mickou identitu®®.

V lednu 2012 podal Kodak navrh na ochranu pred vetiteli. V prabehu konkurzniho tizent spole¢nost
prodala 1100 digitalnich patentii konsorciu vedenému Apple, Google, Microsoft, Samsung, Adobe a Face-
book za 525 miliontl dolar*". Patenty pokryvaly mimo jiné zakladni techno]ogie digit;ﬂm’ fotograﬁe, sdi-
lent obrazti a fotograficke streamovani. Technologie, které¢ Kodak vytvoril a nedokazal komeréne vyuzit.

v !/ v

Symbolika prodeje je strukturalné vyznamnéjsi nez jeho ekonomicka hodnota. Spole¢nosti, jez od
Kodaku patenty kupovaly, byly presné ty, kterymi Kodak prohral svou stoletou pozici v zobrazovani. Ap-
ple udelal z fotoaparatu standardni funkcionalitu telefonu. Google s Androidem proménil kazdy smarcp-
hone v platformu pro zachyceni obrazu. Microsoft s Windows udélal z osobniho pocitace néstroj pro
zpracovani obrazu. Facebook udelal ze sdileni obrazu zakladni socialni infrascrukeuru. Kodak vynalezl

klicove technologické komponenty pro kazdou z téchto firem. Nikdo z nich Kodak nikdy nepotteboval.

V 1. 2013 Vyéc] Kodak z konkurzu jako pfibliiné desetina své pﬁvodm’ velikosti, soustredéna na ko-
mercni tisk, balent a specializované produkty pro ﬁlmafsk}? pr&mysl. Existuje — jako firma, ktera pro-
dava specializované sluzby v okrajovém segmentu, kde ma kompetenéni vyhodu z prebytku své dtivejsi

infrascrukcury. Vzpominku uz nevlastni.

Ortazka odpovédnosti. Populérm’ diskurz sméf‘ujc ke konkrétnim CEQO: Antonio Pérez (2005—2014),
George Fisher (1993-1999), Daniel Carp (2000-2005). Individualizace odpovédnosti poskytuje narativni

uzavtent. Strukcurni analyza comuto narativu odporuje.

Zédn}'f CEO Kodaku po r. 1990 nemél scrukeurnt pravomoc pfcpsat firmu v tempu, jcﬁ by j1’ dovolilo
pfeil’t. Kter}’fkoli CEOQO, kterjr by vazné zkusil radikalni rescrukruralizaci (zruseni filmového byznysu VT.

1995, masivni investice do digitalni platformy, odprodej Rochester operations), by celil internt kulcurni



rezistenci, akcionarske revolee, odporu odborti, medialni bouti v komunité Rochesteru — a pravdepo-
dobn¢ vlastnimu odvolani drive, nez by zmenu dokoncil. Scrukeurnt past, do keere se Kodak dostal v 8o.

lCtCCl’l, byla VvV 90. a 2000. lCtCCl’l Ui l’lCl,,ll'likOVzi bCZ kolapsu. CEO 1’1’101’11 IOZhOdOVﬂt jCIl o IyCthSti pédu

Strukturni eroze probiha dlouho predtim, nez se projevi v ekonomickych metrikach, a v okamziku,
kdy se v metrikach projevi, je pozd¢ na strukturni intervenci. Eroze v Kodaku zacala v 7o. letech jako ne-
Viditelny posun v technologické topologii. By]a diagnostikovatelné v 1. 1981 By]a nezpochybnite]n‘i VT
1996. Byla katastroficka v r. 2012. Mezi diagnostikovatelnost{ a katastrofou lezelo 31 let, a v kazdém z nich

se zdalo, Ze firma ma pred sebou jesce dost casu.

VII. CO LZE Z KODAKU CiSsT

Pad Kodaku se v manazerske literatute obcas redukuje na jednu z dvou tezi. Prvni: Kodak nevedél, co se
deje. Empiricky falesna: vedeél, a vedél s predstihem proti véesine konkurentii. Druha: vedent Kodaku bylo
nekvalifikované. Rovnéz falesna: bylo srovnatelné kvalifikované jako vedeni firem, které naopak pfcﬁﬂy

(Fujiﬁlm, Hewlett-Packard, IBM ve své reorganizaci 9o. let). Skute¢né pouéem’ ma nekolik vrstev.

Prvni vrstva: povrchovz’t prosperita maskujc strukturnt erozi. Kodakovy ckonomické mctriky byly VT
1995 ncjlcpél/ v historii ﬁrmy_ Eroze, ktera pak za 17 let znicila firmu, byla V T. 1995 uz pokroéﬂﬁ. Organi-
e eIV ! ! I . ! v . ! . . ! v ! Vo V. v

zace, jejiz rozhodovact ramec se opira primarne o ckonomicke metnky, je strukcuralne slepa k veesine
toho, co by ji mohlo znicit, protoze ckonomické metriky jsou zpozdélé indikacory strukeurnt zdravi. Vea-
sné indikdtory lezt mimo finan¢ni vykazy: v podilu rozhodovaciho jadra s adversarialni zkusenosti, v
pomeru alokace exploration/exploitation, v rychlosti, s jakou externi imigranti opoustéji firmu, v poma-

losti rozhodovant o nestandardnich prilezitostech, v autoreferencnosti internt debaty.

Druha vrstva: kompetenéni centrum se mtize proménit v kompetenéni past. To, co dela firmu silnou v
jednom paradigmatu, ji dela scrukturné neschopnou opustit toto paradigma, kdyz se podminky zméni.
Kodakova kompetence v chemii filmové emulze byla vrcholem svétového priimyslu. V digitdlnim para-
digmatu ztratila hodnotu, protoze substrat se presunul a chemie prestala byt relevaneni — i ptes svou pti-
vodni kvalitu. Hloubka kompetence je v dlouhém ¢ase rovnez hloubkou pasti, pokud kompetence nebyla

pribezné doplnovana kompetencemi v adjacentnich oblastech, jez by mohly nahradit ptivodni substrat.

Trett vrstva: struktura rozhoduje vyrazngji nez scrategie. Kodak mel po r. 1981 strategicke dokumenty,
keeré sprévné diagnostikovaly digitzﬂnl/ budoucnost. Co Kodak nemel, byla organizaém’ strukeura, ktera
by tyto dokumenty promenila v rozhodnuti. Strategie bez strukturalnt architekeury, keera ji udrzuje, je
papir. Strukturni architektura umoznujici rozhodovani v podminkach zmény — ambidextrous separace,

. . . . ! ./ / v / !
mosty mezi exploration a exploitation, populace rozhodovaciho jadra s heterogennim zkusenostnim za-
zemim, formalizované mechanismy pro pravidelné zpochybnovani existujicich predpokladtt — produkuje

schopnost adaptace bez ohledu na konkretni strategii, jiz firma v dany okamzik voli.



Crvrea vrseva: individudlni odpovédnost je v strukturalnich pasti omezend. Pokud je firma desetileti
strukturalné organizovana tak, aby preferovala kratkodobou stabilitu pred dlouhodobou adaptabilicou,
VoI . .. ! / ! .V !/ ! v ! ! v
zadny individudlni aktér uvnitt ni nemd pravomoc prepsat tento systém v rozumném case. Argument
miri k dfl’véjéfmu rozhodnuti o struktute, ne k zproéténl/ individualnich aktért. Strukturni Vo]by, keeré
produkuji dlouhodobé pasti, se obvykle délaji v obdobi dspechu — kratkodoba maxima neuvazuji dlou-

hodobou topologii. Kdo rozhoduje v obdobi tspechu, formuje budoucenost firmy hloubeji nez ti, kdo roz-

hoduji v obdobi krize.

Pata vrstva: mezi individualnim rozumem a kolektivnim rozhodnutim lezi scrukturni vrstva s vlaseni
dynamikou. Akeérti v Kodaku byli individualne racionalni. Jejich kolektivni rozhodnuti, agregovana v
¢ase, vedla k padu firmy. Standardni vyscup systému, jehoz agregaéni mechanismus systematicky prefe-
ruje urcicé t%l’dy informaci (kratkodobé, kvantifikovatelné, kompatibilm’ S existujfcfmi ramci) a tlumi
jiné (dlouhodobé, kvalitativni, Vyiadujl’d plv‘(‘pSZ/{l’ll, ramcti). Zména individualnich akeért takovy systém

v !/ v !/ v !/ .
nement, dOkUd S€ nezment agrcgacm mcchamsmus.

Kodak mél vSechny informace, vsechny technologie, vsechny zdroje. Co nemél, byla scrukeurni po-
zice, ze ktere by tyto informace dokazal precist tak, aby z nich plynulo rozhodnuti, jez by firmu zachra-
nilo. Tato pozice je architektonické rozhodnuti, jci se musi udélat diive, nez ho je tfeba — individualni
talent ani kolektivni dsili jiv krizi nevyrobl’. Kdyby se udélalo véas, zdalo by se zbyteéné, protoﬁe by se

firme tehdy jeste datilo.

VIIl. EROZE, JIZ NIKDO NEZASTAVIL

V 1. 2024 byla budova hlavniho vyzkumncho centra Kodaku v Rochesteru — Building 82, ve kterém Ste-
ven Sasson v r. 1975 dokoncil prvm’ digit:ﬂm’ fotoapar:’lt — castecné demolovana®. Nekteré ¢dsti byly za-
Chovz/my jako historickj? pama/tnl/k. Vétsina byla zbourana, aby uvolnila misto 1ogistickému centru pro

online maloobchod.

Kodak existuje. Soucasna trzni kapita]izacc jev radu stovek miliont dolarii, méné nez jcdnoho pro-
centa vrcholu z . 1996. Vyrabi specializované filmové produkty pro filmovy primysl, kde je ¢ast popea-
vky stabilizovana diky rezisériim jako Christopher Nolan, kteti preferuji fyzicky film. Vyrabi komercni
tiskdrny. Provozuje malou laboratot pro filmovou archivaci. Zije z dlouhého chvostu své diive domi-

/ .
nantni pozice.

Cely oblouk této historie — od kompletni dominance ptes desetileti strukeurni eroze ke konkurzu a
k drobné existenci v okrajovych segmentech — trva ptiblizné 36 let. 36 let, béhem nichz firma nebyla
nikdy bez informaci; méla data, varovani, diagnozy, prototypy, vyzkumné zpravy i studii Vincenta Ba-

rabby z 1. 1981. Strukturni kapacitu to vSe proménit v rozhodnuti ovsem neméla.



Pad Kodaku by] organizaénfm selhanim rozhodnout na zakladé informaci, které byly k dispozici.

Mezi vedét a rozhodnout lezi vrstva strukeuralni architekeury, keera je v dobre dobe neviditelna a jejiz

absence se projCV{ az v okamziku, kdy je tfeba na ni stat.

Prakticka otazka pro organizaci ¢touct pribeh Kodaku tedy nezni ,budeme my Kodakem"; to nikdo
nevi. Lépe se ptat: kde v nasi vlastni organizaci probiha strukecurni eroze, kterou momentalné maskuje
povrchovz’t prosperita? V konkrétnich systémech — firmach, oborech, institucich, vztazich, Zivotnich pro-
jektech — lezd podobné strukeurni podml’nky, jaké 1@%61}7 v Kodaku v r. 1985, a jejich diagnéza je tikol pro
pozornost, kterou tehdy Kodaku chybela.
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