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Predhovor k slovenskému
vydaniu

z sme sa zmierili s faktom, Ze sti¢asny svet napreduje rych-

lostou, ktora tu doteraz nebola. Vedomosti, schopnosti

a technolégie sa zrychluju faktorom 2 (kazdé dva roky sa
vsetko znasobuje) a velakrat stracame schopnost vidiet tieto
zmeny ucelenou optikou, ktora nas vedie k hladaniu odpovedi
na na$ej vlastnej urovni — ako sa vysporiadame s tymito vsa-
depritomnymi zmenami? Co musime spravit, aby sa zmeny stali
pre nas prilezitostou a nie hrozbou?

Kniha, ktort sme pripravili, poskytuje takyto pohlad,
a tiez poskytuje odporucania, na ktoré momenty by sme sa
mali sustredit. Pre slovenské podniky plati, Ze napriek sna-
he inovovat velakrat chyba dostato¢na kapitalizacia, inokedy
chybaju skisenosti a niekedy chyba snaha pozriet sa za obzor
dnesného dna.

Kniha, ktord svojim rozsahom nevyzaduje viac ako dve -
tri hodiny ¢itania, m6ze mnohym firmam pomoct a verime,
ze skutoc¢ne aj pomdze vydat sa na cestu hladania odpovedi,
ako sa vysporiadat s digitalizaciou, kreativnou destrukciou

a umiestnenim sa na trhu aj po roku 2020.
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Tak ako sa v tejto knihe hovori, priemysel 4.0 je rozhodujuci
pre konkurencieschopnost nasich firiem. Orientovat digitalizaciu
len na ndrast efektivnosti, ako sa deje v mnohych oblastiach, by
bolo kratkozraké. ZvySovanie efektivnosti nas privadza ku kre-
ativnej povinnosti. Aby sme vyplnili vikuum v zamestnanosti,
ktoré vznikne automatizaciou, robotikou, umelou inteligenciou
atd., musime stale viac mysliet na nové digitalne produkty a sluzby.
Na konci ide o (vy)najdenie novych oblasti pre rast a vytvaranie
digitalnych obchodnych modelov. Len takym sposobom mozeme
dosiahnut rast.

Pochopit suvislosti nam umoznuje aj tato publikacia. Profesor
Kurt Matzler spolu so svojimi kolegami patri v nemecky hovo-
riacich krajinach k najzndmejsim odbornikom v oblasti riadenia
a jeho schopnost podavat komplexné problémy jednoduchym
sposobom je prislove¢nd nielen u Studentov na univerzitach, kde
posobi (v sucasnosti Univerzita Bolzano, predtym Univerzita
v Innsbrucku, ale posobil aj ako hostujuci profesor na prestiznych
univerzitach v USA), vo firmach, kde obcas posobi, ale mozeme
to posudit aj v tejto publikacii. Problém kreativnej destrukcie sa
zrazu stava zrozumitelnej$im a verime, Ze sa stane aj aplikovatel-

nym vnimavymi ¢itatelmi.



Uvod

igitalizacia prindsa novu, napinavi dobu. Mnozstvo veci sa
zmeni. Vela sa zmeni na dobré, avSéak mnohé zmeny budua
spojené aj s rizikami. V kazdom pripade sa k ndm dostava
nieco nové. Tymito zmenami sa zaobera nasa kniha. Ide o vzory,
ktoré sa krystalizuju, ide o disruptivne prevratné zmeny a ide
o stratégie, ako sa s tymito zmenami uspesne vyrovnat. Zaplavuju
nas alarmujtce prognozy typu, Ze ,,50 percent profesii vymizne®,
alebo Ze ,,40 percent sucasnych spolo¢nosti nebude uz o niekol-
ko rokov existovat®. Niektoré vyvolavajua obavy, iné umoznuju
vnimat buducnost ako vyznamnu prilezitost. Este nikdy nebolo
také jednoduché prist na velku myslienku, zalozit spolo¢nost
a cely svet si podmanit ako potencidlny trh. Av§ak nikdy nebolo
ani také velké riziko, ze nas z trhu vytlac¢ia nové prevratné ob-
chodné modely a konkurencia. Slovami Schumpetera je disrupcia
»kreativnou destrukciou® Staré bude znicené, vznikne nieco nové,
lepsie, alebo iné.
Prva cast tejto knihy sa zaobera jednotlivymi technolégiami
a trendmi. Odhaluje rozne formy digitdlnej transformacie a uka-

zuje, aké vyzvy tato transformacia so sebou prinasa. V druhej
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Casti opisujeme, ako sa spolo¢nosti mozu pripravit na digitalnu
transformaciu a ako sa musia zmenit ich strategické, inovacné
a riadiace procesy.

Holandského $achového majstra Jana Heina Donnera sa raz
opytali, akd by bola jeho stratégia, keby musel nastupit proti IBM
Deep Blue (v roku 1996 IBM Deep Blue porazil Garyho Kasparova).
Kratko sa zamyslel a povedal: ,,Zobral by som si kladivo...*

Samozrejme, aj takto moézeme pristupovat k digitalnej trans-
formacii. Na kratky ¢as by to mozno pomohlo, ale z dlhodobé-
ho hladiska urcite nie. Medzi¢asom v8ak uz vieme, Ze najlepsim
$achistom nie je ani ¢lovek a ani po¢itac. Je to spolupraca ¢loveka

a stroja.

Pre zvladnutie témy su pre nas dolezité tri aspekty:

1) Chceme vytvarat podnety! Menej nas zaujima detailné (ale-
bo dokonca zavereéné) zhodnotenie. Ovela viac ndm ide
o to, aby sme si na zaklade prikladov uvedomili zrejmé
trendy a pochopili celok podla jeho casti.

2) Skusenost ukazuje, Ze v stvislosti s digitalizaciou vela spo-
lo¢nosti zatial stale len posudzuje rizika. Ich umyslom je
zachovat si to, ¢o maju teraz. Sme toho nazoru, zZe digitali-
zéciu treba vnimat ako prileZitost. Casto st vo vykonnych
organoch jednej jedinej spolo¢nosti rozpory prave medzi
tymi, ¢o rizika vidia a tymi, ¢o prilezitosti vyhladavaju.
Aj skusenost nas uci, Ze aby sme vobec dokazali o téme
hovorit, musime si rizika najskor uvedomovat. Je umenie
ndjst v zmene (vlastnu) prilezitost a poriadne ju chytit za

»pacesy”.
3) Ako moézeme vidiet, skuto¢nym problémom nie je digitali-

zécia. Problémom je skor vyuzit digitalizaciu na disrupciu.
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Kralovsku disciplinu vidime v umeni vytvorit pouzitel-
ny obchodny model hnany disrupciou, alebo, ako to my
volame, jedine¢nd, jednotnu a zivotaschopnt obchodnu
logiku. Je to naro¢né dokonca aj tam, kde sa to vnima ako
vyzva.
Dufame, ze vas touto knihou budeme in$pirovat a pomdzeme
uspesne zvladnut jednu z najvacsich vyziev historie hospodarstva.
Bez podpory mnozstva osdb by bolo nemozné napisat ttto
knihu. Dakujeme diskutujicim, partnerom v rozhovoroch a pro-
jektovym partnerom. Zvlast chceme spomenut Reinholda Karnera,
ktory ndm vzdy poskytoval pttavé podnety. Dakujeme aj Felixovi
a Maximilianovi Matzlerovi, Andrei Mayr a vsetkym dal$im oso-

bam, ktoré nam pomohli pri vypracovani rukopisu.

BoOZzEN, INNSBRUCK A MNiCHOV, SEPTEMBER 2016



Cast 1






Kapitola 1

Velka zmena



16 | Digitalna disrupcia

tojime bezprostredne pred jednym z najvacsich prelomov

v dejinach Tudstva. S dych bertcou rychlostou menia nové

technologie celt hospodarsku $truktiru, spolo¢nost a sposob,
akym Zijeme, pracujeme a konzumujeme. Digitalna transforma-
cia prekonava rychlostou, dosahom a systémovym vplyvom cely
doterajsi vyvoj.! Kombinatorika jednotlivych technoldgii otvara
pritom nec¢akané nové moznosti: cloudové technoldgie, umela
inteligencia, vykon pocitacov, robotika, 3D tla¢, senzorika, Big
Data, budovanie sieti atd. a ich kombinacie nas v mnohych od-
vetviach vedu k uplne novym produktom, sluzbam a obchodnym
modelom. Vyzvy st obrovské.

Mnozstvo digitalnych zmien je disruptivnych. Odvetvia sa
menia od zakladu. Nové obchodné modely striedaju staré - sta-
le v kratsich a kratsich intervaloch. Vela spolo¢nosti s tym ma
problém.?> Podcenuju dynamiku, reaguju prili§ pomaly. Pev-
ne sa drzia svojich starych obchodnych modelov. Disruptiv-
ne obchodné modely novych subjektov a startupov spravidla
menia urcité odvetvia, alebo ich robia zbyto¢nymi. Takto Ne-
tflix nahradil Blockbuster, takto Spotify vyprovokoval hu-
dobny priemysel a finan¢né technolédgie pravdepodobne takto
sposobia otrasy v bankovom svete. Tesla je novym subjektom
v automobilovom priemysle, rovnako ako Google Car. Pre
etablované spolo¢nosti su disruptivne inovacie dlhodobo neza-
ujimavé, pretoze zacinaju niekde na okraji a s tazko odhadnutel-
nou navratnostou, technolégie maju este vela detskych chorob
a na masovom trhu nepredstavuji Ziadnu ozajstnu alternativu.
V tejto etape zivotného cyklu neexistuju funkéné obchodné mo-
dely, ktoré by sa dali vyuzit a mali dostato¢ny potencial vynosov.
Navyse sa takmer v kazdom momente javi ovela lakavejsie a jedno-

duchsie renovovat osved¢eny obchodny model, ako vytvarat nieco
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nové. Prezident spravnej rady spolo¢nosti Cisco John Chambers
odhaduje, Ze aj napriek véetkym snahdm o prispdsobenie sa a ra-
dikalnu inovéciu, 40 percent v sti¢asnosti znamych $pickovych
firiem v najblizsich desiatich rokoch zanikne.’

Aj spolo¢nost stoji pred enormnymi socialnymi vyzvami:
vdaka digitalizacii zanikne vela pracovnych miest. Stadia Freya
a Osborneho* odhaduje, ze v dosledku digitalizacie zanikne v USA
v najblizsich dvoch dekadach 47 percent profesii. Identicka $tudia
v Nemecku odhaduje, Ze ohrozenych je 59 percent profesii®, v Cine
dokonca 77 percent. V ramci OECD je ohrozenych priemerne
57 percent profesii®! Vznika sice vela novych pracovnych miest,
avSak naskyta sa otazka: kolko a predovsetkym pre koho a kde?

Digitalizacia prinasa so sebou aj dalsiu tému: rastiicu nerov-
nost. Vo vécsine priemyselnych krajin mozeme pozorovat, ze od
polovice 70 rokov minulého storocia ¢isté mzdy a platy olistené od
inflacie takmer nestupaju, zatial ¢co HDP vyrazne narastd.” V Ra-
kuasku napriklad vzrastol HDP o¢isteny od inflacie takmer o 100
percent, ¢isté mzdy a platy ocistené od inflécie vzrastli len o 20
percent.® Si¢asne mdzeme pozorovat, Ze mzda pracovnikov, rov-
nako ako percento rastu, stale klesa a zisky a prijmy sukromnych
podnikatelov stdle stipaji.” Hnacimi mechanizmami st v tomto
pripade digitalizacia a automatizacia. KedZe sa zamestnanci daja
Tahko nahradit, ich vyjednavacia sila klesa.

Ako to vnima Eurdpa? Nielen autori, ale aj experti st skepticki
a varuju, Ze digitdlnu transformaciu prespime.'® Potvrdzuje to aj
urcita skusenost:

« Studia Roland-Berger odhaduje predpokladané straty

pri tvorbe pridanej hodnoty v ramci EU 17 (§taty EU
po $tvrtom rozsireni EU v roku 1995) pri nevyuziti

digitalnej transformacie do roku 2025 na 600 miliard
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eur, ¢o zodpoveda priblizne 10 percentam priemyselnej
zakladne. Ak sa na to Gspes$ne naladime - tolko
hovori ,,miernejsia“ cast $tudie - potom potencial
tvorby pridanej hodnoty predstavuje 1,25 biliénov." Za
predpokladu, ze digitalizaciu vyuzijeme, prinesie so
sebou ovela viac moznosti ako rizik.
» Podobne ako tato $tudia sa digitalnou transformaciou
intenzivne zaobera priblizne 55 percent manazérov
a len jedna tretina povazuje vlastnu digitalnu vyspelost
za vysoku. Podobné skusenosti ma skupina expertov
spolo¢nosti Innovative Management Partner. Zatial ¢o 75
percent manazérov pripisuje digitalizacii vysoky az velmi
vysoky vyznam, len 25 percent sa nou zaoberad a riesi
otazku ¢asového planu, alebo dokonca sleduje urcitu
»stratégiu®. Preto je jasné, Ze rozsah moznosti ani zdaleka
nie je v sulade so spésobom, akym manazéri k téme
pristupuju.'? Zatial ¢o prakticky vo vsetkych odvetviach
mozeme pozorovat vysoky potencial prilezitosti, trhlina
medzi prilezitostou a digitalnou kompetenciou narasta.
« Digitélna transformacia prebieha z velkej ¢asti mimo
Eurdpy. Z dvadsiatich najvacsich internetovych
spolo¢nosti sveta ani jedna nepochadza z Eurdpy. Zo
174 spoloc¢nosti v rebricku Unicorn (startupy s hodnotou
viac ako jedna miliarda dolarov, ktoré vsak este nie st
obchodované na burze), pochadza len osemnast
z Eurdpy, vdcsina z USA - prevazné zo Silicon Valley
(stav z aprila 2016).
+ Podla studie Ernst & Young" bolo v roku 2014
v USA investovanych 52 milidrd doldrov vo forme
rizikového kapitalu. V Eurdpe je to len 10,6 miliard. Ide
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o pomer 5:1. A rozdiel stale narasta: v roku 2015
bol pomer 74,2 miliard k 13,4 miliard dolarov."* Pri
digitdlnych obchodnych modeloch ma indexacia
rozhodujuci vyznam, a preto je potrebné financovanie
rizikovym kapitalom. V Eurépe sa ho nachddza prili§
malo. Za predpokladu, ze by sme mali dostatok startupov
s digitalnymi obchodnymi modelmi, zlyhali by sme
najneskor na financovani indexacie.
« Studia Bhaskara Chakravortiho, Christophera Tunnarda
a Raviho Shankara Chaturvediho® sice ukazuje, Ze ¢o
sa tyka stavu digitalizacie, sa vela eurdpskych $tatov
nachddza v hornej tretine's, avSak ak posudzujeme
dynamiku vyvoja, vidime, Ze zaostavaju. Singapur,
Hongkong, USA, Juzné Kérea a tie aj Svajéiarsko
reaguju rychlejsie, respektive buduju svoj naskok.
o Stadia McKinsey dochadza k zaveru, zZe Eurépa
vyuziva vo vSetkych odvetviach len priblizne 12 percent
potencialu digitalizacie. V USA je to takmer 18 percent!"”
Koniec koncov, nejde o ziadne dobré spravy a nemame dévod
tvarit sa, Ze sa ni¢ nedeje. O to viac, Ze eSte nikdy nebolo také
lahké zalozit spolo¢nost a poskytovat sluzby na svetovom trhu.
Este nikdy nebolo tolko inovativnych moznosti pre nové produkty
a predovsetkym pre nové obchodné modely. A este nikdy nebolo
tak jednoduché spolupracovat s inymi spolo¢nostami a partner-
mi z celého sveta, vytvarat spolocne nie¢o nové a moct pritom
predbehntt aj velké etablované spolo¢nosti. Prichadza cas, kedy

sa touto témou musime intenzivne zaoberat!






Kapitola 2

Ako digitalna
transformacia
zmeni
spolocnosti
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igitalizuje sa vSetko, ¢o sa digitalizovat da. Zacalo sa to v hu-

dobnom priemysle a pri fotografii a pokracovalo v obchode,

pri casopisoch a vydavatelstvach. Digitalizacia postupne za-
siahla vetky odvetvia. Prejavuje sa pri tom na rdznych trovniach
(obrazok 2.1):

1. Digitalizacia produktov a sluzieb

2. Digitalizacia procesov a rozhodnuti

3. Digitalizacia obchodnych modelov

Hnacim motorom tohto vyvoja st predovsetkym Internet
veci, Big Data, robotika, 3D tla¢, socidlne siete, mobilny internet
a Cloud Computing.

Venujme sa najskor digitalizacii produktov a sluzieb. Uz davno
je realitou. Roboticky vysavac, roboticka kosacka na travu alebo
digitalny cyklisticky trenazér st toho prikladom. Aj také trividlne
produkty, ako je napriklad futbal, sa stavaja digitalnymi. Nedavno
firma Adidas predstavila futbalovu loptu Smart Ball, v ktorej in-
tegrovany senzor zaznamenava idaje a prostrednictvom prislusnej
aplikdcie poskytuje spatnu vizbu o sile vykopu, drahe letu, rotacii,
rychlosti atd. Z toho sa daju odvodit vylepsenia techniky kopania
do lopty a tieZ aj celkom nové tréningové koncepty. Statistiky je
mozné zaznamenavat, zlep$enia sa daju sledovat a tiez aj navzajom
vymienat v komunite."* Podobnym smerom ide Nike s Nike+. Be-
zecké topanky vybavené snimacmi zberaju udaje. Prostrednictvom
webu, aplikacii pre tablety a smartfény a pomocou socidlnych sieti
je mozné analyzovat bezecké trasy a Casy a dostavat spatné vazby
na motivaciu. Pouzivatelia sa cez odkazy dokazu spojit s priatelmi,
s inymi §portovcami a trénermi, mozu ziskavat individualne trénin-
gové programy a merat svoj pokrok.”” Profituje z toho vsak aj Nike.
Ziskava tak zaujimavé udaje o $portovcovi, ktoré otvaraji nové

marketingové moznosti: kedy zvykne behat, ako ¢asto, ako dlho
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Obrazok 2.1

Urovne digitalizacie

e

T Digitalne
obchodné
modely

Digitalne
produkty +
Digitalne
procesy +
Digitalne Nové
procesya  [sgky
© E rozhodnutia
[}
§ - Priemysel 4.0
Lo - Big Data
Digitalne
produkty
a sluzby

v

Zmena v spoloc¢nosti
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a akd hudbu pri tom pocuva, ...*° MillwardBrown?! ukazuje, ze
zazitok z produktu a znacky, ktory je s tym spojeny, sa da uviest
na scénu uplne novym spdsobom.

Digitalizacia produktov prinasa so sebou teda potencial di-
ferencidcie, avsak len nakratko. Vybavenie snimac¢mi je relativne
jednoduché, cenovo nenaro¢né a vac¢sinou sa da realizovat bez
vacsich zmien v ramci spolo¢nosti. Zabudovanie ovlada¢ov? do
produktov vyzaduje uz viaceré zmeny, z dlhodobého hladiska vsak
nezabezpeci Ziadne vyrazné konkuren¢né vyhody. Ceny snimacov
a ovladacov prudko klesaji a umoznuju ich bezné pouzivanie. Ak
snimac¢ zrychlenia pre iPhone prvej generacie stal v roku 2007 este
sedem doldrov, v sti¢asnosti st ceny nizsie ako 50 centov.”® Za krat-
kou fazou diferenciacie velmi rychlo nasleduje faza komoditizacie.

»Value Capturing", teda kapitalizaciu digitdlnej pridanej hodnoty;,
netreba oc¢akavat na urovni produktov, ale skor v obchodnom mo-
deli. A presne to momentalne znervéznuje etablovanych vyrobcov
automobilov. Stale viac a viac si uvedomuju, ze ak sa nepodari vy-
tvorit okolo digitalneho auta nové obchodné modely, vyrobcovia
sa stanu producentmi hardvéru - s primerane nizkou pridanou
hodnotou. A pridand hodnota bude migrovat k tym, ktori vedia,
¢o s udajmi maju robit. A to sa netyka len Apple a Google. Ako
sa ukazuje, pridana hodnota nebude len vo fyzickom produkte,
ale aj v spojeni medzi analégovym a digitalnym svetom. Digita-
lizécia produktov je tak sice nevyhnutnou, ale nie dostato¢nou
podmienkou buducej Zivotaschopnosti firiem.

Inu uroven digitalizacie predstavuje automatizécia procesov
a rozhodnuti. Heslami st Priemysel 4.0, Big Data, algoritmy
a umela inteligencia. Priemysel 4.0 sa zameriava predovsetkym
na zvySovanie efektivnosti. Celé to mozeme opisat ako ,,prepo-

jenie autondmnych, situa¢ne samocinne ovladanych, samocinne
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konfigurovatelnych, vedomostnych, priestorovo rozdelenych vy-

robnych zdrojov podporovanych snima¢mi prepojenych prostred-

nictvom siete (vyrobné stroje, roboty, dopravné a skladovacie sys-

témy, prevadzkové prostriedky) vratane ich systémov planovania
a riadenia.“** Sttidia BCG* odhaduje, Ze:

Priemysel 4.0 zabezpeci vyrobné systémy, ktoré su o 30
percent rychlejsie a o 25 percent efektivnejsie,

prejde priblizne 20 rokov do uplného preniknutia
digitalizacie,

ale najblizsich 5-10 rokov rozhodne o vitazoch

a porazenych.

S Priemyslom 4.0 sa spdjaju hesla, ako automatizacia vyroby,

nezévisly manazment logistiky, prediktivna tdrzba alebo udrzba

na dialku. Aj tu plati: Digitalizuje sa vSetko, ¢o sa digitalizovat da.

Uz dnes sa stretavame s nezastavitelnou dynamikou v nasledov-

nych odvetviach?:

Optimalizdcia procesov: Snimace vysielaju udaje

v realnom case. To umoziuje okamzity zasah na
zachovanie chodu vyroby, identifikaciu chyb a ich
odstranenie. V automobilovom priemysle napriklad
Priemysel 4.0 umoznuje efektivnu a individualnu vyrobu
nastavenu podla potrieb zakaznika. Bezprostredne
potom, ako vozidlo vyjde z lisovne a prejde zakladnym
nastavenim, dostane prvok RFID. Ten obsahuje vsetky
detaily $pecifikacie z internetového konfiguratora,
prostrednictvom ktorého si zakaznik vybavil svoje auto.
Cip RFID komunikuje s vyrobnou linkou dveri, aby
vyziadal objednané dvere, s lakoviiou, aby bola nanesena

pozadovand farba, s vyrobnou podvozkov ohladom
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$pecifikovaného podvozku. To isté plati pre vnttorné
vybavenie, prevodovku, motor atd. Cip RFID obsahuje
dokonca aj dodaciu adresu. Stav vyroby a stav dodavky
sa daju kedykolvek zistit na internete.”” Digitalizacia
preto znamena znizovanie nakladov, efektivne procesy,
ale aj pridana hodnotu pre zakaznika prostrednictvom
individualizacie a transparentnosti. Mozné uspory
optimalizaciou procesov sa odhaduji na 5 az 12,5
percenta vyrobnych nakladov vo vietkych odvetviach.?®

o Prediktivna uidrzba: Kedze snimace hlasia udaje
v redlnom case, meni sa aj sposob udrzby. Opravy
a vymeny, ako ich pozname, su v¢erajskom. V sucasnosti
ide o progndzy a prevenciu. Priebeh zatazenia sa
automaticky zaznamenava a skima sa na vzorkach. To
umozinuje vypracovavat prognozy, kedy urcité diely
zlyhaju a proaktivnu vymenu, vdaka ¢omu sa zabrani
odstaveniu celej linky. Vys$sie vyuzitie kapacit a znizenie
stratovych ¢asov prindsaju narast produktivity v rozpéati
10 az 40 percent.”

 Optimalizdcia skladu: Automatizované procesy
objednavania slubujt zniZovanie ndkladov na skladovanie.
Odhady sa pohybuju na trovni 20 az 50 percent nakladov
za skladovanie v zavislosti od odvetvia.*

o ZniZovanie ndkladov na informdcie: Ako priklady je
tu potrebné uviest okuliare pre rozsirenii realitu alebo
nahlavné displeje. Tieto umoznuju pracovnikom ziskavat
informacie a in$trukcie (zname z manualov na pouzivanie
alebo instaldciu a pod.) priamo v mieste nasadenia.

Efektivnejsie budu napriklad diagnostiky a opravy.
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Vo vyssie uvedenych oblastiach pouzitia ide o zniZovanie
nakladov, respektive o narast efektivity. Disponibilita udajov
ma vsak dalekosiahlejsie dosledky. Prinoth, vyrobca sneznych
pasovych vozidiel z Juzného Tirolska, pouziva digitalizaciu
na optimdlnu upravu lyziarskych zjazdoviek.* Lyziarske ob-
lasti sa na centimeter presne zameraju a digitalizuja, vrata-
ne nadmorskej vysky. Vodi¢ pasového vozidla dostane do ka-
biny presnu informaciu o stave snehu pod zariadenim. Vdaka
tomu moze sneh presuvat tak, aby vznikla rovnomernd sneho-
va pokryvka. Aj snehové deld sa daju pouzit cielenejsie. Celko-
ve stupa kvalita Gpravy zjazdovky, a to pri nizsich nakladoch.
Odhadom sa da usporit az 25 percent nakladov na vyrobu
snehu. Pri dvoch miliénoch metrov kubickych umelého snehu
a cene 2,50 eur za meter kubicky, obec ako je Kitzbiihel, uspori
za jednu lyziarsku sezonu celkom peknu sumu.

Ani v polnohospodarstve sa digitalizacia neda zastavit. John
Deere, americky vyrobca polnohospodarskych strojov, ich vyba-
vuje snima¢mi s ciefom poskytnut prevadzkovatelom podporu pri
riadeni vozového parku znizovanim stratovych casov a spotreby
pohonnych hmoét. Big Data dokdzu ale viac. Kombinuju sa his-
torické udaje a aktualne udaje o pocasi, pddnych podmienkach
a vlastnostiach rastlin. Hospodar dostane na iPad alebo iPhone
instrukcie tykajice sa siatia, vysadzania, hospodarenia, irody
a pouzitia strojov.*> V polnohospodarstve si uz davno realitou
autondémne sa pohybujuce traktory a tiez aj kravy dojené robotmi.

»Precision Farming®, teda presné polnohospodarstvo, znamena
hnojenie podla potreby, postrek pesticidmi a herbicidmi na cen-
timeter presne, rovnako ako zavlazovanie, ¢o vedie k u¢innému
narastu produktivity. Nemeckému podohospodarstvu to od roku

2010 zabezpecuje ¢elné umiestnenie v rebricku v ramci odvetvia.”
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Viac ako 40 percent predsedov predstavenstiev a konatelov
velkych nemeckych spolo¢nosti vidi v digitalizacii hybnua paku pre
narast efektivity.** Bezpochyby je tu vysoky potencidl, digitalizacia
nam pomoze zachovat si konkurencieschopnost aj v buducnosti,
bude viest k pokrokom vo vyrobe. S tym v$ak idu do urcitej miery
ruka v ruke dramatické zmeny. Mo6ze ist aj o premiestnenie vyroby
do Eurépy. Prikladom je Adidas so Speedfactory, ktora vznika
v Ansbachu. Hovori o tom Herbert Heiner: ,,Speedfactory kombi-
nuje dizajn a vyrobu $portového tovaru v automatizovanom, decen-
tralizovanom a flexibilnom vyrobnom procese. Vdaka tejto flexibi-
lite mozZeme byt v budicnosti ovela bliz$ie k nasim spotrebitelom
a vyrabat priamo na nasich odbytovych trhoch. Vytvarame tym
uplne nové moznosti ako, kde a kedy mdzeme produkty vyrabat
a tym sa stavame priekopnikmi v inovaciach v nasom odvetvi.“*

Zvys$ovanie efektivnosti a znizovanie nakladov st ale ¢isto
defenzivne opatrenia. St potrebné, ale pre konkurencieschop-
nost v buddcnosti nestacia. Alebo inak: digitalizacia produktov
a digitalizacia procesov majua maly zaber. Skok z defenzivneho do
ofenzivneho, z kratkodobej vyhody k trvalym zmenam je neodde-
liteIne spojeny s digitdlnymi obchodnymi modelmi. S tym, ¢i sa
nam podari, (vy)najst logiku obchodu, vytvorit pridant hodnotu
pre zakaznikov a logiku vynosov, ktora pomaha premenit tieto

hodnoty na kapital.

Obrazok 2.2 predstavuje ramec moznosti vytvarania hodnot
prostrednictvom digitalizacie. Na priklade Nestu, amerického
vyrobcu digitalnych termostatov a poziarnych hlasicov, ktorého
medzicasom kupil Google, si moZeme ozrejmit stupne digitalnej

tvorby pridanej hodnoty.*®
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Obrazok 2.2
Stupne digitalnej tvorby
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Este pred piatimi rokmi by si takmer Ziadny z dodavatelov
elektrickej energie nemyslel, Ze sa Google stane hracom na tomto
trhu. Ked Google investoval do kupy Nestu 2,3 miliardy dolarov,
nebolo mnohym zo strategického hladiska jasné, ako by mal bu-

duci obchodny model vyzrat.

1. uaroven: fyzicka vec, respektive proces

Prvou urovilou tvorby pridanej hodnoty je fyzicka vec, respek-
tive zakladny proces. V pripade Nestu su to termostaty. Analdgové
termostaty st jednoduché. Pozadovana teplota sa nastavi regulac-

nym kolieskom. Uzitok pre zdkaznika je reguldcia vnitornej teploty.

2. uroven: snimac a ovladac

Fyzické objekty su vybavené snima¢mi a ovlada¢mi. To
v pripade termostatov Nest vedie k ,Smart Appliances® (inteli-
gentnym spotrebicom). Termostaty s schopné sa ucit. Riadené
snima¢mi, programovatelné a s podporou wi-fi upravuji vndtornu

teplotu podla vonkajsej teploty a navykov spotrebitelov.*®

3. uroven: konektivita

Ak st fyzické objekty vybavené snima¢mi schopnymi konekti-
vity, znovu nds to posuva o stupen dalej. Takto m6zu komunikovat
s inymi objektmi, respektive vymienat si udaje. Nest priebezne
zbiera prostrednictvom termostatu udaje, ktoré sa daju vyhod-

nocovat a pouzivat.

4. troven: analytika
Zberom, ukladanim a vyhodnocovanim udajov zo snimacov
je mozné ziskavat cenné informacie, ktoré st potom zakladom

pre poskytované sluzby. V Neste st takymito tdajmi napriklad
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zvyklosti spotrebitelov, ktoré sa daju pouzit pre prognézy spotreby,

alebo ktoré umoznuju optimalizovat spotrebu energie.

5. uroven: digitalne sluzby

Na zaklade analytiky je mozné teraz zacat so spajanim digi-
talnych sluzieb a celych balikov sluzieb.

Informacia, ¢i je pouzivatel doma alebo nie, umoznuje vy-
razné znizenie spotrebnych nékladov. Ak spojime ziskané udaje
s ostatnymi odvetviami, dostaneme vela moznosti.* Prac-
ky Whirlpool sa daju cez internet nastavit tak, aby sa spustali
v ¢asoch nizsieho zatazenia siete a s vyhodnej$ou cenou za elek-
trinu. Dal§im prikladom je Jawbone, poskytovatel nositelne;j elek-
troniky. Ak mame informaciu, kedy sa pouzivatel budi, je mozné

prislusne upravit vnutornu teplotu.

6. uroven: novy uzitok pre zakaznika + nova logika vynosov

Dalsim stuptiom je novy obchodny model. Cely proces re-
guldcie teploty sa medzi¢asom digitalizoval. Nest zaraba pe-
niaze vdaka estetickym termostatom, ktoré su ovela drahsie
ako porovnatelné pristroje. Nest zaraba peniaze aj prostrednic-
tvom dodavatelov energie. Zaklad tvoria uspory (stale 10 az 15
percent) podla vzorov spotreby energie, na ktorych zaraba aj
Google. Aj ked Nest doteraz nedosiahol ocakavany uspech (mo-
mentdlne len 6 percent americkych domacnosti disponuje zaria-
deniami pre inteligentni domacnost; na rok 2020 prognoézy rastu
do vysky 15 percent),* tento priklad napriek vSetkému ukazuje,
aky strategicky ciel Google prostrednictvom ,,Nest Deal® sleduje
a kde mozeme hladat potencial digitalnych obchodnych modelov.

Digitalizacia sa teda prejavuje na troch urovniach: na urovni

produktu - tam skor kratkodobo prostrednictvom pridanej hodnoty
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pre zakaznika, ktora sa vSak skoro strati v konkurencii. Na Grovni
procesu - tam skor hnana efektivnostou, ¢o ma za nasledok hlboké
zmeny. Na trovni obchodného modelu - tu kombindciou udajov
o sluzbach a balikoch sluzieb. Na ceste za jedine¢nymi, kohe-
rentnymi a zivotaschopnymi obchodnymi modelmi mézu byt
jednotlivé stupne digitalnej tvorby pridanej hodnoty znazornené
ako na obrazku 2.2 a byt uzito¢nym sprievodcom pri rieseni na-
sledovnych otazok:

1. Aka pridant hodnotu, respektive uzitok pre zakaznika

ma fyzicky produkt alebo proces?

2. Aké udaje dokazu snimace generovat a aky uzitok mozu

mat tieto udaje?

3. Ako sa daju tieto udaje zbierat v redlnom case a s akymi

inymi adajmi sa daja spéjat?
Aké vzory sa daju spojenim vytvarat?

5. Aku pridant hodnotu, respektive uzitok poskytuju tieto

udaje zakaznikovi?

6. Ako sa moze tato pridana hodnota monetarizovat?

Aby sme lepsie pochopili vplyv digitdlnej transformaécie, ako
menti (alebo dokonca nici) sucasné obchodné modely, budeme sa
v dalsej kapitole venovat vzorom digitdlnej transformacie. Identi-
fikacia vzorov je dolezitym predpokladom tspesného zvladnutia

tejto transformacie.



Kapitola 3:

Sedem vzorov
digitalnej
transformacie
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hatsApp bol zalozeny v roku 2009 v Kalifornii a v roku
2014 ho kupil Facebook za 19 miliard dolarov. Viac ako

jedna miliarda pouzivatelov zaslala v roku 2015 priblizne

42 miliard sprav za den, okrem toho 1,6 miliardy fotiek a 250 mi-

lionov videi. Vo WhatsApp* pracuje len 57 inzinierov - a predsa

dokazali znic¢it 100 miliardovy obchod: trh s SMS spravami (pozri
obrazok 3.1).
Tento priklad objasnuje dynamiku, ktord moze vychadzat

z digitalnych disruptivnych obchodnych modelov a si¢asne umoz-

nuje identifikovat niekolko typickych vzorov:

Razantny rast. Zatial ¢o SMS potrebovali priblizne

20 rokov na to, aby vytvorili objem 20 miliard sprav,
WhatsApp dosiahlo tuto droven za jednu desatinu doby.
Downes a Nunes oznacili tento fenomén ako ,,Big Bang
Disruption®.*?

Vitaz berie vsetko. Efekty siete vedi k monopolnému
postaveniu, ktoré je typické pre vela digitalnych
obchodnych modelov. Znamena to, ze o ¢o viac
pouzivatelov urcity poskytovatel vyuziva, o to
atraktivnejsia je tato ponuka pre inych pouzivatelov.
Nulové hrani¢né naklady. Digitalne produkty maju
spravidla takmer nulové hrani¢né naklady, ¢o dava
kridla tendencii (takmer) bezplatnych ponuk. Naklady
na WhatsApp s ro¢énym poplatkom 99 centov su
marginalne.

Désledkom je disrupcia - v uvedenom pripade disrupcia
trhu SMS, na ktorom poskytovatelia telekomunika¢nych
sluzieb vela rokov zarabali.**

Roztahovanie obchodného modelu. Po¢inajic

kratkymi spravami WhatsApp rychlo dosialo hranicu
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Obrazok 3.1

Sirenie WhatsApp na trhu 4
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miliardy zékaznikov. Dal$iu ponuku celkom v zmysle
»Customer Lock-In“ (uzamknutia zdkaznika) znamenalo
telefonovanie zadarmo. Indicka Axis Bank testuje teraz
ponuku platenia mobilom prostrednictvom WhatsApp
a inych poskytovatelov socidlnych médii.* Tu si
pravdepodobne razi cestu dalsia disrupcia. Facebook
zacinal podobne. Najskor ako platforma pre studentov
Harvardu, neskor sa rozsiril do sveta na $tudentov
dalsich univerzit a rozsiril svoju ponuku. Tuto stratégiu
sleduje aj LinkedIn. Na zaciatku ako profesionalna
sietova platforma sa ponuka rozsirila o pracovné

prilezitosti (ponuka a dopyt), vydavatelské sluzby atd.*¢

Digitalne obchodné modely podliehajt vlastnym zakonitos-

tiam. Najdolezitejsie z nich budeme analyzovat v tychto kapitolach:

1.
2.

Exponencialny vyvoj

Kombinatorika inovdcie a zru$enie hranic medzi
odvetviami

Vitaz berie vSetko — tvorba monopolov efektmi siete
Nulové hrani¢né nédklady - smerovanie k ,,ekonomike
zdarma“

Minimalne néklady za transakcie, revolucia vyrobcov
a ekonomika zaloZend na vztahu rovny s rovnym
Pristup ku zdrojom je délezitejsi ako vlastnictvo

Personalizacia a regionalizacia



Digitalna disrupcia| 37

Exponencialny vyvoj

Ray Kurzweil, americky vynalezca, autor, futurista a veduci
technického vyvoja Google, rad pouziva vo svojich prednaskach
a knihach anekdotu o vynajdeni $achovnice.” Tym chce vysvet-
lit, ¢o znamend exponencidlny vyvoj. Sach bol vyndjdeny pri-
blizne pred 1 500 rokmi niekde v Indii.** Vyndlezca isiel k ci-
sarovi, aby vynalez predstavil. Cisar bol nad$eny, dokonca tak
velmi, Ze vynalezcovi umoznil, aby si odmenu ur¢il sam. Ten
sa prejavil velmi skromne a povedal, Ze vSetko, ¢o by potrebo-
val, je len trocha ryze pre svoju rodinu. Nad$eny jeho skrom-
nostou cisar muzovi navrhol, aby mu povedal, kolko ryze si
predstavuje. Vynalezca navrhol, aby na urcenie mnozstva ryze
pouzili $achovnicu. Polozte na prvé policko jedno zrnko, na
druhé dve zrnka, na tretie Styri zrnka, na $tvrté osem atd. a na
konci budeme vediet, kolko ryze mam dostat. Cisar okam-
zite suhlasil. Chcel sa rychlo dozvediet, ¢o z tych ¢isiel vyjde
a zistit, kolko ryze to skuto¢ne predstavuje. Po 63 vynasobeniach
to bolo viac ako 18 triliénov. Nepredstavitelné ¢islo. Mount Eve-
rest by bol v porovnani s touto horou z ryze trpaslikom a v celej
historii fudstva sa nikdy tolko ryze nevyrobilo.* Tato anekdota
objasiuje, ¢o je exponencialny vyvoj a tiez vysvetluje, Ze si dopady
exponencialneho vyvoja va¢sinou nedokdzeme ani len predstavit.
Preco Ray Kurzweil pouziva tato anekdotu? Chce ukazat, Ze expo-
nencidlny vyvoj, ktory je zdkladom informac¢nych technoldgii, nas
stavia nielen pred obrovské prilezitosti, ale aj pred velké vyzvy. To,
¢o sa deje na prvej polovici $achovnici, si vieme dobre predstavit,
pretoze exponencialny rast je este spociatku prehladny, ale to, ¢o

sa deje na druhej polovici, uz nasu predstavivost presahuje.
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Gordon Moore, spoluzakladatel spolo¢nosti Intel, pozoroval
exponencialny vyvoj v pocitacovej technoldgii uz v roku 1965.
V ¢lanku s nazvom ,Cramming more components onto in-
tegrated circuits® v ¢asopise Electronics®® uviedol, ze pocet
tranzistorov v integrovanom logickom obvode sa kazdy rok
zdvojnasobuje a predpovedal, ze to tak bude pokracovat aj v naj-
blizsich desiatich rokoch (v zavislosti od zdroja hovorime dnes
o zdvojnasobeni kazdych 18 alebo 24 mesiacov). Domnieval sa,
ze po roku 1970 sa zdvojnasobovanie spomali na kazdé 2 roky.
Mylil sa. Moorov zakon o zdvojndsobovani poctu plati dodnes.
Medzi¢asom sa na jeden mikroprocesor da pripojit priblizne pat
miliard tranzistorov.”' Zvlast, ak sa v najblizsich rokoch dosta-
neme na fyzické hranice je mozné, Ze vzniknua nové technoldgie,
ako napriklad fotonika, alebo kvantové pocitace.”> Gordon Moore
okrem iného vtedy predpovedal: , Integrované logické obvody
budu produkovat také zazraky, ako si napriklad domace poci-
tace, alebo minimalne terminaly pripojené na centralny pocitac,
automatické riadenie vozidiel a mobilné komunikacné pristroje
na sukromné pouzitie.**

Eric Brynolfsson a Andrew McAfee vytvorili jednoduchy vypo-
Cet aby zistili, ¢i v stvislosti s informa¢nymi technologiami stojime
na prvej, alebo uz na druhej ¢asti Sachovnice. So svojimi vypoc¢tami
zacali v roku 1958, ¢o sa vacsinou povazuje za zaciatok informacnej
technoldgie a za predpokladu zdvojnasobenia kazdych 18 mesia-
cov vypocitali, ze na druhu polovicu $achovnice sme sa dostali uz
v roku 2006.>* Aby ste si to dokdzali predstavit, aky vykon maju
siicasné pocitace v porovnani s rokom 1958, urobte si nasledovny
myslienkovy experiment: predpokladajme, Ze v roku 1958 ste za-
¢ali s nasledovnym programom uspor. Odlozili ste si jedno euro

a za ciel ste si dali, ze kazdych 18 mesiacov tito ¢iastku zdvojnasobite.
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Po roku a pol ste teda mali k tomu pridat dve eura, po dalsom roku
a pol $tyri eurd atd. V roku 1964 by ste mali mat odlozenych 16 eur
a v roku 1970 by ste usporili 256 eur. To vdbec neznie senzacne.
Ale pocitajte teraz dalej: po 49,5 roku, teda v roku 2006 by ste si pri
zdvojnasobovani ¢iastky museli kazdych 18 mesiacov odlozit viac
ako $tyri miliardy eur (presne 4 294 967 296). Pokracujte s hrou
priblizne dalsich 10 rokov, potom by ste mali mat do dnesného dna,
teda do polovice roku 2016, usporenti sumu vo vyske 549 755 813
888 eur. Ak vés to prekvapuje a znamena to pre vas nepredstavitelna
usporend sumu, tak potom ste priblizne pochopili, ako velmi sa za
poslednych 50 rokov zvysil vykon pocitacov.

Tento vyvoj je okrem iného zodpovedny za to, Ze sucasny
smartfon je priblizne milionkrat lacnejsi a priblizne tisickrat vy-
konnejsi ako najlepsi superpocita¢ v roku 1970.>> Takéto expo-
nencialne pokroky vidime v mnohych odvetviach. Su typické pre
digitalne technoldgie a vyvoj.

Fenomén exponencidlneho vyvoja méa podla Raya Kurzweila
$tyri zakladné vlastnosti:*

« Pravidelné zdvojnasobovanie, ktoré Gordon Moore
objavil v suvislosti s integrovanymi obvodmi, plati aj pre
iné informacné technologie.

« Hnacim mechanizmom tohto vyvoja je informacia. Ak
urcité odvetvie, urcitu disciplinu, alebo urciti doménu
pohanaju informacie, za¢ina exponencialny vyvoj.

+ Ak exponencialny vyvoj uz raz zacal, tak bude
pokracovat aj dale;j.

» Mnozstvo sucasnych klucovych technolégii pohanaju
informacie, ktoré tento exponencidlny vyvoj sleduju.
Okrem iného sem patri umela inteligencia, Big Data, 3D

tlag, senzorika, internet veci.
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Tento exponencialny vyvoj je okrem iného zodpovedny za to,
ze potencidl a rizika novych technolégii pravidelne podcenujeme.
Projekt [udského gendmu, ktory bol spusteny v roku 1990 s ciefom
uplne dekddovat geném cloveka, je vynikajucou ukazkou toho,
aké tazké je robit prognozy, ak sa veci vyvijaju exponencialnou
rychlostou.”” Podla poévodnych odhadov malo uplné dekddovanie
trvat 15 rokov a stat priblizne 6 miliard dolarov. Po siedmich rokov
vyskumu sa vSak podarilo dekddovat len jedno percento génov.
Experti sa vtedy zhodovali, Ze projekt je odstideny na strosko-
tanie. V rovnakom tempe by dalsia praca trvala este 700 rokov!
Ray Kurzweil to ale videl inak. S exponencidlnym vyvojom sme
prijednom percente po siedmich rokoch prave v polovici. Pre¢o?
Pri exponencialnom raste jedno percenta prudko narastaja. Ray
Kurzweil mal pravdu, experti sa pomylili o stovky rokov. Projekt
bol ukonceny v roku 2001.

Pri exponencidlnom vyvoji si prognoézy véetko mozné len nie
spolahlivé. Vyc¢kavacia pozicia ma potom za nésledok ,,¢akanie
dovtedy, kym nie je neskoro“ a ¢asto vedie k disrupcii v pripade
digitalnych technolégii.

V dal$om texte sa pozrieme na niektoré z tychto technologii
a trendov, ktoré maju ako hnacie sily exponencidlnej dynamiky

potencial zmenit nas svet.



Digitalna disrupcia| 41

Internet veci

V roku 1992 bolo na internet pripojenych priblizne 1 milion
pristrojov. O devit rokov neskor to bolo 500 milionov, 2012 uz
8,7 miliardy a Cisco odhaduje, Ze v roku 2020 to bude viac ako
patdesiat milidrd.”® Internet veci, teda pripojenie predmetov na in-
ternetov siet, je jednym z centralnych hnacich motorov digitdlnej
transformacie. Internet veci zasahuje takmer do vsetkych oblasti
zivota a hospodarstva. Stadia McKinsey odhaduje, Ze ekonomicky
vyznam internetu veci by do roku 2025 mohol dosiahnut hodnotu
medzi $tyrmi azZ jedendstimi bilionmi dolarov. To by bolo priblizne
jedenast percent vykonu svetove ekonomiky.*

Internet veci sa najviac bude prejavovat v zavodoch.®' 10 az
25 percent uspory nakladov by sa malo dosiahnut optimalizaciou
vyroby, prediktivnou udrzbou, optimalizaciou skladovania a zlep-
$enim bezpecnosti a ochrany zdravia. V mestach zabezpeci lepsie
riadenie dopravy a autondmne jazdenie by malo priniest asporu
60 milidrd dolarov za rok, kedze odpadnu prestoje a casové rezervy.
V domacnostiach budu poskytovat svoje sluzby energeticky ma-
nazment, bezpe¢nostné systémy a domace roboty. Aj v oblasti
zdravia prinesie internet veci vyrazné zmeny a zlepSenia. Pred-
stavte si napriklad nasledovnu situdciu:®* Muz stredného veku,
s lahkou nadvahou, trpi chronickou srdcovou nedostato¢nostou,
ma vysoky krvny tlak a diabetes 2 typu. Dostava diuretika, berie
inhibitory ACE a betablokatory. Jeho lekar mu predpisal prisnu
diétu a dostatok pohybu. Pocas viano¢nych sviatkov to v$ak nedo-
drziava. Vela pije a je, takmer sa nepohybuje a obcas zabuda brat
svoje lieky. Citi sa byt trochu nafuknuty a vela o tom nerozmysla.

Kolabuje a dostava sa do najbliz$ej nemocnice s akutnou srdcovou
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nedostato¢nostou. Jeho pobyt stoji niekolko tisic eur. Predstavte
si teraz, Ze tento pacient ma $tyri veci pripojené na internet, ktoré
spolu stoja menej ako 300 eur: vdhu, manzetu na meranie krv-
ného tlaku, inteligentny box na lieky a pasku na ruku, ktord mu
meria tep a okyslicovanie krvi. Tieto pristroje okamzite ukazu,
ked sa pacient pri prechadzke rychlo unavi, ked zabudne zobrat
svoje tabletky a ked priberie (¢o moze byt priznakom zadrziava-
nia vody). Jeho lekar bude automaticky informovany a pozve si
ho na kontrolu. OkamZite sa tak daju urobit prislusné opatrenia.
McKinsey odhaduje, Ze priblizne 60 percent globalnych vydajov
ide do zdravotnictva na chronické ochorenia® a Ze internet veci
(napriklad prostrednictvom Wearables — nositelnej elektroni-
ky a monitoringu pacientov) znizi tieto naklady priblizne o 50
percent.®
Zhrnutie: Internet veci je hnacim motorom novych obchod-
nych modelov a ekosystémov.® Sirenie je pdsobivé:
« viac ako 50 milidrd veci pripojenych v roku 2020 na
internet.
« 6 milidard smartfénov a 70 percent obyvatelstva sveta
bude mat v roku 2020 pristup na mobilny internet.®
+ celosvetovo generované mnozstvo disponibilnych tdajov
sa kazdé dva roky zdvojnasobuje, stale viac ludi vysiela
udaje a rovnako ma k nim pristup.
« Revolucia v algoritmoch, schopnost strojov ucit
sa, pricom Statistické zavery tieto udaje syntetizuju
a poskytuju zaujimavé poznatky, lepsie sluzby a nové
obchodné modely.

Tym sa dostavame k dal$ej téme: Big Data.
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Obrazok 3.2
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Big Data

Viktor Mayer-Schonberger a Kenneth Cukier za¢inaju svoju
pozoruhodnu knihu o Big Data® nasledujucou historkou: Po od-
haleni chripkového virusu HIN1 v roku 2009 Svetova zdravotnic-
ka organizacia, evidentne nervdzna, varovala pred celosvetovou
epidémiou. KedZe neexistovala ockovacia latka, Sirenie sa dalo len
pozorovat a pokusat sa ho kontrolovat. Ale presne to bol prob-
lém. KedZe vacsina fudi nejde hned's prvymi priznakmi choroby
k lekarovi a lekari hlasia chripkové ochorenia len raz tyzdenne,
Svetova zdravotnicka organizacia mohla v najlepsom pripade len
konstatovat, kde sa chripka pred jednym alebo dvomi tyzdnami
vyskytovala a nie to, kde prave je. Pracovnici Google asi v tomto
¢ase publikovali v odbornom ¢asopise Nature68 zaujimavy clanok.
Vyhodnocovanim 50 milionov hladanych vyrazov v Google a vy-
pracovanim prislusného algoritmu sa $irenie chripky dalo sledovat
na Google v redlnom ¢ase. Preverovalo sa viac ako 450 milionov
matematickych modelov, kym sa nenaslo 45 takych pojmov, ktoré
sa takmer perfektne zhodovali so $irenim sa chripky. To je poso-
bivy a velmi pou¢ny priklad Big Data. Big Data sa ¢asto oznacuje
za revoliciu manazmentu® a zahrna:

« nespocetné mnozstvo udajov,

o disponibilné v redlnom case,

« vroznych formach z roznych zdrojov,

« spojené so schopnostou identifikovat vzory.

Big Data vsak tieZ znamend, Ze mnozstvo tychto udajov je
neurcitych”, alebo pochddza z nespolahlivych zdrojov. Vo sve-

te necakanych skusok su presnost a spolahlivost udajov ovela
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dolezitejsie ako vo svete s mnozstvom udajov: Vdaka ,,Big Data,
s velkym mnozstvom tdajov a zahrnutou nepresnostou, nam
v porovnani s predchadzajucou zavislostou od malého mnoz-
stva udajov s vysokou presnostou umoznuje, aby sme boli blizsie
k realite.”!

Mnozstvo udajov, ktoré sa denne zozbiera, je gigantické. Uz
v roku 2012 zozbieral Google podla odhadov Thomasa Davenporta
za den 24 petabajtov udajov’>. To je priblizne tisickrat tolko ako
vsetky vytlacené diela kongresovej kniznice US dohromady.” Pod-
la odhadov Martina Hilberta™, keby bolo celé mnozstvo ulozenych
digitalnych udajov, ktoré predstavuje priblizne 1 200 exabajtov,
vytlac¢enych a zviazanych do knih, pokryli by tieto knihy celt
rozlohu USA v 52 vrstvach. Ak by boli napalené na CD-ROM,
siahali by tieto CD po Mesiac v piatich stohoch. To boli odhady
na rok 2013. Tieto ¢isla sa pokojne daji znasobit, pretoze podla
odhadov vacsiny expertov sa mnozstva udajov zdvojnasobuju
kazdé dva roky!

Big Data Analytics sa stava jednou z najdolezitejsich disciplin.
V budicnosti nebudu najuspesnejsimi poskytovatelmi sluzieb tie
firmy, ktoré vyrabaju najlepsie produkty, ale tie firmy, ktoré generu-
jt najlepsie idaje a z toho najlepsie sluzby. Sttdia MIT ukazala, Ze
firmy, ktoré vo svojom odvetvi patria v generovani udajov a v roz-
hodnutiach zaloZenych na tdajoch do hornej tretiny rebricka, su
v priemere o 5 percent produktivnejsie a o 6 percent uspesnejsie
ako ostatné.”

Uz dnes firemné aplikacie ukazuju, ako sa Big Data daju
vyuzivat:

« Internetovy obchod Amazon generuje priblizne jednu

tretinu svojho celkového obratu prostrednictvom

individudlne nastavenej logiky odportcani, ktora podla
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histérie nakupov a toho, na aké odkazy zakaznici
klikaju, dokaze rozpoznavat vzorce, identifikovat
individualne preferencie a na zaklade toho poskytovat
presné odporucania pre nakupovanie.” Spojenim
demografie, histérie, preferencii a lokalit v redlnom case
st internetovi obchodnici vdaka prislusnym algoritmom
schopni Iahko vyvolat v zdkaznikoch chut nakupovat.””
 Podla zmeny spravania sa pri nakupovani (napriklad
pletové vody bez obsahu parfumu, magnézium, vapnik,
zinok atd.) dokaze americka siet obchodov Target
zistit, ¢i je zdkaznicka tehotnd, dokonca uz v 3. mesiaci
tehotenstva.” Tuto informaciu potom pouZzije na
podsuvanie urcitych produktov.

« Big Data sa v§ak daju vyuzivat aj na optimalizaciu
procesov a na prognozu vypadkov zariadeni (prediktivna
udrzba). Nemecky vyrobca strojov Briickner takto
zbiera udaje na vyrobnom zariadeni prostrednictvom
az 100 000 datovych bodov s rychlostou aktualizacie
1000 udajov za sekundu.”” Pouzivatelia si potom
schopni okamyzite zistit odchylky v kvalite a primerane
reagovat. Vyrobné cykly sa skracuju a redukuju sa
nepodarky. Spolo¢nost Taleris, Joint Venture medzi
GE Aviation a Accenture, vyuziva Big Data Analytics
na optimalizaciu leteckej preméavky.*® Prostrednictvom
snimacov a palubnych systémov v lietadle sa zbieraju
udaje z viac ako 30 leteckych liniek. V lietadle s dvomi
hnacimi motormi sa za hodinu vygeneruje a vyhodnoti
priblizne 30 terabajtov udajov. Big Data Analytics
umoznuju optimalizovat cykly udrzby, znizovat naklady

na udrzbu a opravy a redukovat technické vypadky.
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Big Data ovplyvnuju mnozstvo oblasti. K najdolezitejsim

patria:*

o E-Commerce, teda elektronické obchodovanie a Market
Intelligence - informacie o trhu (napriklad odporucacie
systémy tzv. Recommender, monitorovanie a analyza
socialnych médii, crowdsourcingové systémy),

« E-Government, ¢o znamena elektronické sluzby pre
obc¢anov a Politika 2.0 (napriklad transparentné
a participujuice politické procesy, dolovanie nazorov),

» Veda & technologia (napriklad ziskavanie, analyza
a vizualizacia udajov z réznych zdrojov a disciplin, vyvoj
novych metod na analyzu udajov a algoritmov, otvorena
veda),

« Inteligentné sluzby pre fyzické a dusevné zdravie
(napriklad Big Data zalozené na gendmoch, podpora pri
prijimani rozhodnuti v zdravotnictve prostrednictvom
udajov Big Data o pacientoch, analyza komunity
pacientov),

» Bezpecnost (napriklad prediktivna prevencia pachania
trestnych ¢inov, informacéné technologie pre boj

s terorizmom, otvorené spravodajské sluzby).

Big Data vytvoria nové obchodné modely. Firmy budi mat
moznosti pozorovat vyvoj v realnom case (deskriptivna analyza),
predpovedat udalosti (prediktivna analyza) a poskytovat prislusné
odporucania a in$trukcie (preskriptivna analyza). To je znovu

»material®, z ktorého vzniknu nové obchodné modely:**
« Analyza ako sluzba: sluzby na analyzu a prognézu udajov,

« Udaje ako sluzba: spgjanie, priprava a dalsi predaj udajov,
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+ Vyrobky a sluzby ,,nasytené udajmi“: produkty
vybavené snima¢mi, vdaka ktorym pouzivatel ziska
prostrednictvom udajov a datovych sluzieb pridant
hodnotu,

« Miesta obchodovania s idajmi a ich zhromazdovania:
spajat platformy, ktoré spolo¢ne pouzivaju poskytovatelia
udajov.
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3D tlac

Jednou z najfascinujicejsich digitalnych technolégii je bezpo-
chyby 3D tla¢. Frank Piller zo spolo¢nosti RWTH Aachen nazyva
tato technoldgiu ,vrazednou aplikdciou® a Chris Anderson v nej
nevidi ni¢ iné ako spustac dalsej priemyselnej revolacie. Volne
pristupné softvérové zdroje v spojeni s 3D tla¢ou robia z konzu-
menta producenta a vedd k demokratizécii vyroby.** Vdaka 3D
tlaci si vyrobky mozeme vyrabat a ,,produkovat® sami. Ten, ¢o
nedokaze alebo nechce dizajn vytvarat sam, ma prostrednictvom
platforiem s volne dostupnymi zdrojmi alebo cez komerénych
poskytovatelov pristup do databaz tlace a vyrobky si moze tlacit
doma. 3D tla¢ tak prichadza s prevratnymi zmenami tradi¢nej
formy tvorby pridanej hodnoty. Nie je to ziadna vizia budicnosti,
buduicnost na mnohych miestach uz zacala.

3D tlag, ktort uz v roku 1980 vynasiel Charles ,,Chuck“ Hull
a ktord oznacuje za stereolitografiu, predstavuje aditivny vyrobny
proces, ¢o je opakom subtraktivnej vyroby, pri ktorej sa sustru-
zenim, frézovanim alebo vftanim vytvara z materidlu pozado-
vana geometria.®* Pri 3D tladi sa z roznych materialov, ako st
plasty, zivice, kovy, keramika, sklo, papier a dokonca zivé bun-
ky, vrstva po vrstve formuju objekty. K dispozicii st rozmanité
technologie: selektivne spekanie alebo tavenie laserom, pri kto-
rom sa napriklad praskové kovy alebo polymeéry tavia laserovym
ziarenim na bod presne, stereolitografia, alebo modelovanie na-
nasanim nataveného materialu, pri ktorom sa material tlaci cez
hortcu trysku do tlac¢iarenskej hlavy, ten sa pritom skvapalni

a ako vlakno sa vrstva po vrstve vytldca ako objekt.
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3D tla¢ opustila svoj okrajovy trh a rastie exponencialnou
rychlostou. Gartner odhaduje, Ze priemernd ro¢nd miera rastu ex-
pedovanych 3D tlaciarni dosiahne v rokoch 2016 az 2019 viac ako
100 percent. Dovtedy by malo byt predanych 5,6 miliénov kusov.*
V oblasti 3D tlace rastie aj pocet relevantnych patentov — a rastie

exponencialne pozri obrazok 3.3).

3D tla¢ ma ta vyhodu, Ze v porovnani so vstrekovanim odpada
nakladna vyroba foriem a ich vymena. Vdaka tomu sa predstava
o dizajne moZe premienat priamo na produkt. V porovnani so
subtraktivnou vyrobou je strata materidlu nizsia a daja sa vyrabat
formy, ktoré by pri inych materialoch neboli mozné. To umoznuje
zhotovovat komplexné Struktury a ovela lahsie suciastky. Nasle-
dujuci priklad objasnuje, ako 3D tla¢ meni priemyselnt vyrobu:

Dajme tomu, ze by ste chceli mat svoje vlastné , kladivo®, teda
produkt podla vlastnych predstav. Vyrobca bude za neho chciet par
tisic eur. Musi vyrobit odlievaciu formu, odliat hlavu kladiva, tto
dalej spracovat, vysustruzit drevenu nasadu a tieto ¢asti nakoniec
pospajat. Vyrobit kladivo vo vyrobnej davke 1 kus by bolo dost
drahé. Ak vSak vyrabame tisicky kusov, vdaka usporam z vel-
kovyroby st naklady za kus Ginosné a to sa odraza v cenotvorbe.
Tolko mechanika starého sveta. Pri 3D tlaci uspory z velkovyroby
nehraju v porovnani s tym takmer zZiadnu tlohu. Softvér dokaze
dizajn donekone¢na a cenovo velmi vyhodne menit a dostupna
je individualizovana vyroba.

Moznosti pouzitia su neskutocné:*’

+ Vo formate 3D je mozné v siicasnosti tlacit viac ako s 300

roznymi materialmi, od titdnu az po ¢okoladu,
« okrem toho v roznych farbéch,

o tiez v kombindcii roznych materialov,
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Obrazok 3.3

Exponencialny rast 3D tlace
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 pricom sa zrusi kompromis medzi individualizaciou

a vysokymi nakladmi.

Studia Svetového ekonomického féra®s, v ktorej bolo ohladom

technolégii dopytovanych viac ako 800 expertov z celého sveta,

predpoveda na rok 2025, ze

+ na 3D tla¢iarnach sa budu vyrébat auta - prvé auto

z 3D tlaciarne bolo vytlac¢ené uz v roku 2014 za priblizne
44 hodin,

pét percent spotrebnych vyrobkov sa da zhotovit na 3D
tlac¢iarnach,

bude transplantovana prva pecen vytlacend na 3D

tladiarni.

Ak sa spolo¢nost zaobera myslienkou, ze bude pre seba vyuzi-

vat technolégie 3D tlace, musi si klast predovsetkym tri otazky:*

1.

Aké dopady bude mat tato technoldgia na moju ponuku
vykonov? Aké zakladné poziadavky ohladom vykonu
a stimulov sa daju este splnit? 3D tla¢ umoznuje novy
dizajn a tvary a tiez aj individualizaciu. Napriklad v le-
teckom priemysle sa uspory pohonnych hmot dosahuju
niz§ou hmotnostou. Airbus chce 3D tla¢ou suciastok vy-
razne znizit hmotnost a tym usporit naklady.”* Umoznit
to ma aj bionika, napodobnovanie struktur prirody, ¢im
sa ma hmotnost stciastok zniZit o polovicu. Light Rider
je prvy motocykel vytlac¢eny na 3D tlaciarni s jedine¢nym
bionickym ramom, ktorého hmotnost je rovnych 6 kg.
Adidas chce prostrednictvom 3D tlace bezeckych topanok
urobit revoluciu svojho obchodného modelu.”* Zdkaznik
si nakonfiguruje svoju vlastnu topanku a ta bude potom
individudlne zhotovena na 3D tlaciarni a pomocou ple-

tacich strojov. Vieme si tiez predstavit, Ze vyroba bude
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priamo napojend na obchod. Vdaka tomu sa trasy skratia

a umozni sa rychla a individualizovana vyroba v priebehu

hodin alebo dni.

Aké dopady ma tato technolégia na nasu logiku tvorby
pridanej hodnoty, teda na formu a sposob fungovania

hodnotového retazca? 3D tla¢ otvdra nové moznosti toho,
ako, kedy a kde sa produkty a casti produktov budu vy-
rabat. Napriklad ndhradné diely sa mozu vyrabat pria-
mo v mieste pouzitia. Tym odpadaji naklady na dodanie

a skladovanie. A casto tiez budu k dispozicii ovela rychlej-
$ie. Vyroba priamo na mieste moze zmenit vietky retazce

tvorby hodnot. Zvlast v tradi¢nych odvetviach, ako je

stavebnictvo, moze dojst k disruptivnym zmenam. Cinsky
vynalezca a podnikatel Ma Yihe zacal prostrednictvom

3D tlac¢iarni stavat domy. Obrovska tlaciaren tlaci vrstvu

po vrstve dom z rychlo tvrdnuceho beténu, pomletého

stavebného odpadu, skla a priemyselnych odpadov. Ide

o vilu s velkostou 1 100 metrov $tvorcovych, ktort dokaze

vytlacit za dva dni. S Egyptom ma byt podpisana zmluva

na dodavku 20 000 domov.*

Aké nové ekosystémy vznikaju v stvislosti s 3D tlacou?

3D tla¢ demokratizuje napriklad aj produktovy dizajn. Na

platforme Thingiverse sa zhromazduji navrhy generované

pouzivatelmi, ktoré si zarovenn mézu vymienat. 3D tla-
¢iarne (a iné pristroje) umoznuju tieto navrhy realizovat.
Tlacové databazy sa v§ak daju vytvarat aj prostrednictvom

digitalnych skenerov. KeyMe je aplikacia, pomocou ktorej

je mozné skenovat a reprodukovat kluce. Tym sa meni

vztah medzi dizajnom a vyrobou. Ciasto¢ne sa rusi a &ias-

to¢ne sa demokratizuje. Lokdlna vyroba a rozbocovace pre
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tlaciarne (Printer Hubs) tieZ menia ekosystémy. Profitovat
z toho maju hlavne spotrebitelia. Shapeways a Trinckle
& Co. st spolo¢nosti, ktoré 3D tla¢ ponukaju ako sluzbu.
Na Shapeways.com napriklad nahravaju dizajnéri svoje
modely 3D CAD pre produkty, ako st $perky alebo salky
na espresso, klientom st ponukané rozne verzie v roznych
materialoch a farbach, ¢o ma za nasledok aj zmenu cien.

Shapeways zvolené vyrobky vytlaci a zasle zakaznikovi.”
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Robotika

Uz davno nas sprevadza predstava, Ze nasu pracu za nas budd
vykonavat roboty. ,,Stojime pred katastrofou® otitulkoval ¢asopis
Spiegel prispevok o robotike v roku 1978. ,,Zatial ¢o farebny, ob-
rovskému hmyzu podobny stroj vykonava posledné, sice hranaté,
ale isté pohyby, nastupuju gajdy a flauty. V zavere¢nych akordoch
reklamného filmu japonského zmiesaného koncernu Kawasaki
velebi re¢nik pokroky: ,,Tovaren bez robotnikov - radost pre kaz-
dého.* Re¢ bola o fabrikach bez ludi. Dnes$na realita je ind. Martin

Ford, autor Rise of the Robots®, si vSak mysli, ze sa to mdze zmenit.

Roboty zacali vo fabrikach v poslednych desatro¢iach vykonavat
za ¢loveka mnozstvo uloh. Vicsinou ide o také ulohy, ktoré boli
pre cloveka tazké, nebezpecné alebo naro¢né. Vdaka pokrokom
v umelej inteligencii, strojovom videni, v snimacoch, motoroch
a v hydraulike st roboty teraz inteligentnejsie a schopnejsie a to pri
klesajucich nakladoch.” Prace, ktoré st rutinné, opakuju sa a daji sa
predvidat, stale viac a viac zabezpecuju roboty alebo softvér, a rov-
nako je to aj s vedeckou pracou. Hnacimi silami st pritom algoritmy
a strojové ucenie.” Uz davno su roboty ovela viac ako len vysoko
$pecializované stroje, ktoré vykonavaju predprogramované, opako-
vané ¢innosti. Prikladom je Rethink Robotics, spolo¢nost z Bostonu,
ktora sa Specializuje na roboty. K ¢omu tréning humanoidnych
robotov vedie a aké $ikovné v sucasnosti tieto roboty su, ozrejmu-
je video na YouTube , Atlas. The next Generation.“ (,,Atlas. Nova
generacia®).

Od roku 2010 sa dopyt po priemyselnych robotoch vyrazne
zrychlil, z priblizne 120 000 kusov v roku 2010 na cca 230 000
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v roku 2014. Samotny rok 2014 vykazal narast o cca 30 percent.”®
V pouzivani robotov si Cina buduje svoju vedticu poziciu a na
svetovom trhu ma podiel 25 percent.

Doteraz museli byt priemyselné roboty v klietke. Pre ¢loveka
boli prili§ nebezpecné. Po nainstalovani sa takmer nepohli z mies-
ta. Inak je tomu s novou generaciou robotov, ktoré pracuji bok
po boku s ¢lovekom.”” Vybavené snimac¢mi a strojovym videnim
svoju pracu prerusia, ak sa ¢lovek priblizi. Programovat sa daju
cez tablety, alebo jednoduchsie, pohybom ramena. A kedZze su
stale mensie a fah$ie ako ich tazkopadni predchodcovia, dajui sa
lahko prepravovat z jedného miesta na druhé.

Organizacia McKinsey Global Institute'®® vychadza zo zrychlu-
juceho sa vyvoja vyspelej robotiky. Najvacsiu oblast uplatnenia pred-
stavuje pritom robotika pre fudské telo (napriklad robotické proté-
zy a exoskelety). Za nou nasleduju priemyselné roboty, chirurgicka
robotika, personalne a domace roboty a roboty v oblasti sluzieb.
V poslednej spomenutej oblasti firma Momentum Machines uka-
zuje nové moznosti. Robot vyvinuty v roku 2012 dokaze plnoau-
tomaticky pripravovat burgre. Host si posklada svoj burger podla
vlastnej predstavy. Robot nakraja paradajky a cibulu, ugriluje
maso a jedlo naserviruje. Kura Sushi, japonsky retazec restaurdcii,
tiez pouziva roboty na pripravu sushi. Zakaznik zada svoju objed-
navku cez dotykovt obrazovku. Sushi sa automaticky naserviruje
a prazdne taniere, ktoré host umiestni vedla stola, sa odpract
a umyju. Robot nakoniec vystavi ucet. Sushi v tejto restauracii je
ovela lacnej$ie ako u konkurencie."”!

Moznosti uplatnenia robotiky su velké: vysoka produktivita,
lepsia kvalita produktov, vyssia bezpecnost, vyssia kvalita Zivota
a navrat vyroby do priemyselnych krajin. Existuju v$ak aj vel-

ké vyzvy, napriklad pokial ide o zamestnanost, vzdelavanie
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zamestnancov, (re)dizajn procesov tvorby hodnét. Zasiahnuta
bude aj vedecka praca. Hnacim motorom su tu algoritmy a umela

inteligencia. A to nas privadza k dalsej kapitole.
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Algoritmy a umela

inteligencia

Precitajte si nasledovné priklady textov. Skuste uhadnut,

ktory z textov napisal novinar a ktory vygeneroval pocitacovy

algoritmus?'%*

Reeva Steenkamp, snubenica
Oscara Pistoriusa, bola
zavrazdena

CNN oznamilo, ze Reeva
Steenkamp bola zavrazdena.
Televizna stanica sa pritom
odvolala na policajnu spravu.
Vrazda sa stala rano 14. februara
2013 vo vile v Silver Lakes, Juzna
Afrika. Zname su prve otrasne
detaily: podla hlasenia bola

Reeva Steenkamp zastrelena. Jej
prekvapujuca smrt spdésobila velky
zial, podozriva osoba momentalne
este nie je znama. Kate Silvers,
hovorkyna Oscara Pistoriusa, sa
vyjadrila nasledovne: ,Vyhlasenie
vydame neskdr, momentalne

nam jednoducho chybaju slova.
Juhoafricka modelka sa prilis skoro
rozlucila so zivotom. Reeva mala
prave 29 rokov. Rodicom Simone
a Adamovi a tiez aj vSetkym
pozostalym prajeme vela sily, aby
dokazali prestat tuto tazku dobu.

Reeva Steenkamp, priatelka
Sportovca Pistoriusa, je mrtva

Reeva Steenkamp, modelka

a priatelka Sportovca Pistoriusa, je
mrtva. Vysetrovatelia vychadzaju

z medidlnych sprav, ze 29-ro¢na
modelka bola umyselne zastrelena.
Nahla smrt Steenkampovej
vyvolala v Juznej Afrike zial. Na
Valentina bola najdena vo vile

v nobl Stvrti predmestia Silver
Lakes juhoafrického mesta Pretoria,
29-rocna mala byt zastrelena

v rafnajsich hodinach zozadu. Dalsie
udaje o Cine a tiez o pachatelovi
urady doteraz neposkytli.
Steenkampova nebola znama len
ako modelka, ale aj ako priatelka
atléta Oscara Pistoriusa. Nie je
jasné, ¢i je Sportovec spojeny so
smrtou. Katie Silvers, hovorkyna
Pistoriusa, pre CNN povedala:

Vyhlasenie poskytneme neskér,

momentalne nam jednoducho
chybaju slova'

Skor, ako vam prezradime odpoved: Mario Haim, vedec v ob-
lasti komunikacii z univerzity Ludwiga Maximiliana v Mnichove

(LMU, Miinchen) predlozil fokusovej skupine takmer tisic textov
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o $porte a financiach s prosbou, aby urcili, ktory z nich napisal ¢lovek
a ktory vypracoval stroj. Rozdiely takmer nebolo vidiet. Jediny
rozdiel: pocitacové texty boli povazované za vecnejsie a hodno-
vernejsie. Na vyriesenie otazky: lavy text k pripadu Pistorius vy-
generoval algoritmus. Mal zniet ,,bulvarne®, pricom texty vznikli
z rovnakych podkladov. Pre Zurnalistov nie je tato forma ,stta-
zenia“ nova. Vela textov, predovsetkym z oblasti financii a $portu,
v stucasnosti vznikd pomocou algoritmov.

V roku 1996 porazil stroj iradujiceho majstra sveta v Sachu
Kasparova. Celym svetom sa $iri sprava: Pocitace st teraz inteligent-
nejsie ako Iudia! Deep Blue vyuzival presilu hlavne vdaka svojmu
pocitacovému vykonu. V roku 2011 vyhrava IBM Watson televiz-
nu kvizovt $ou Jeopardy. Dokaze dokonca aplikovat 100-nasobok
pocitacového vykonu Deep Blue. IBM Watson je schopny odpo-
vedat na otazky kladené v prirodzenom jazyku. Softvér vychadza
z analyzy obsahu, algoritmov prirodzeného spracovania jazyka,

ziskavania informdcii, strojového ucenia a z umelej inteligencie.'”®

Moznosti vyuzitia IBM Watson sa medzi¢asom podstatne
rozvinuli. Napriklad pri lie¢be rakoviny. Predstavte si nasle-
dovny scenar.'” Lin Yamato, 37-ro¢na Japonka, nefaj¢iarka, sa
s abdominalnymi tazkostami a pretrvavajucim suchym kaslom
obratila na svojho lekdra. Ten zisti pri rontgene plic niec¢o po-
dozrivé. Nasledna pocitacova tomografia a biopsia potvrdia po-
dozrenie na rakovinu. Lin Yamato je odporucana k $pecialistovi.
Ten pracuje s tabletom a aplikaciou, prostrednictvom ktorych
zada jednotlivé udaje o pacientovi, symptomy a vysledky testov.
IBM Watson je teraz schopny vyhodnotit mnozstvo medicin-
skych priruciek, priblizne 250 000 ¢lankov vo vedeckych ¢aso-
pisoch, priblizne 3 500 knih, 60 000 klinickych testov a viac ako
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100 000 inych dokumentov. V priebehu niekolkych sekiund IBM
Watson porovna tdaje od lekara a nalezy so zaznamami v data-
bazach, navrhne dalsie testy a urci diagndzu: pri¢inou rakoviny
je zriedkava génova mutacia. Potom navrhne tri metddy liece-
nia, kazdu s prislu$nou pravdepodobnostou uspechu (95 percent,
45 percent a 8 percent). IBM Watson mdze takymto spd6sobom
vyznamne lekarovi pomoct: ,Watson vyuziva moznosti priro-
dzeného jazyka, generovanie hypotéz a ucenie sa zalozené na
evidencii tak, aby lekarom mohol pri ich rozhodovani poméhat.
Lekar moze Watson pouzit napriklad ako pomoc pri diagnostike
a tiez pri lieCeni pacienta. Lekdr by mohol systému polozit otazku
a opisat pritom symptomy a dalsie prislusné faktory. Watson po-
tom spusti analyzu tychto udajov a zisti najddlezitejsie informacie.
Systém podporuje medicinske odborné pojmy, ktoré rozsiruju jeho
schopnost spracovania prirodzeného jazyka.“'>

V poslednych rokoch IBM vyznamne rozsirilo svoje sluzby.
Cloudova sluzba Watson Health zdruzuje idaje o viac ako 300
miliénoch pacientoch, tisicoch klinikach a zdravotnickych zaria-
deniach a z viac ako 1,2 milidna vedeckych publikacii.'® A to uz
predpoveda dalsi krok: v oblasti radiologie budu lekdrom poma-

hat pri stanoveni diagndzy pocitacové topografie a zobrazovacie

postupy.

Umela inteligencia, ¢o znamena pokus dostat stroje do stavu,
ze budu schopné vykonavat ¢innosti, na ktoré je bezne potrebna
ludska inteligencia, vstupuje do novych oblasti a sustavne pre-
konava ludsku inteligenciu. Dnes je tomu tak uz v hrach, ako je
dama, Back-gammon, Sach, pri krizovkach, Scrabble, bridz, hre
Riskuj!, poker a Go.'"””
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Pocitace teraz dokdzu odpovedat v prirodzenom jazyku aj na ne-
$truktirované otazky, si schopné prehrabat sa obrovskymi mnoz-
stvami udajov a vyhladat vzory, dokazu odhadnut Tudské konanie
a dokonca interpretovat vyrazy tvare. Na baze algoritmov a umelej
inteligencie je mozna dokonca aj automatizacia vedeckej prace.

Frey a Osborne'*® skumali vo svojej studii pravdepodobnost,
podla ktorej niektoré profesie v najblizsich 10 az 20 rokoch vdaka
digitalizacii zaniknd, respektive budti nahradené algoritmami:

« vypracovanie danovych priznani (99 percent),

« analyzy averov (98 percent),

o+ uctovnici a auditori (94 percent),

 poistni makléri (92 percent),

« makléri nehnutelnosti (86 percent),

« sekretdri/sekretarky a asistenti/asistentky predstavenstiev

(86 percent)

Je pravda, Ze nazory expertov o buduicnosti umelej inteligencie
sa obcas rozchadzaju.'”® Ak skombinujeme jednotlivé zistenia,
potom sa dostaneme k pravdepodobnosti 50 percent, Ze pocitace

do roku 2050 dosiahnu turoven ¢loveka.!?

Sme teda obklopeni digitalnymi technolégiami a vyvojom,
ktoré napreduju s dych berticou rychlostou. Rozhodujtca je rychla
reakcia. To v8ak od spolo¢nosti nie¢o vyzaduje. K tomu sa pridava

kombinatorika inovacie a tej sa budeme venovat v dalsej kapitole.
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Kombinatorika inovacie
a Zzrusenie hranic medzi
odvetviami

Organizacia McKinsey Global Institute'! vydala v roku 2013
zoznam s 12 najdolezitej$imi disruptivnymi technolégiami: mobil-
ny internet, automatizdcia znalostnej prace, internet veci, cloudové
technologie, pokrocila robotika, autonémne a ¢iasto¢ne auto-
némne vozidla, genomika budicej generacie, skladovanie energie,
3D tla¢, nové materialy, moderny geologicky prieskum a tazba
zemného plynu a ropy a obnovitelné energie."? Kazda z tych-
to technologii ma potencial zmenit odvetvie, naviac spdsobi, Ze
niektoré pozicie v danom odvetvi sa stant zbytocnymi a umozni
vznik novych. Firmy vznikajica situdcia stavia pred velké pozia-
davky: udrzat krok a zabezpecit/najst si svoje miesto vo vlastnom
priemysle. Predstavte si ale teraz, Ze tieto technoldgie sa budu
kombinovat nad ramec jednotlivych odvetvi. Vlastné odvetvie
tym strati svoju hodnotu ako referen¢ny bod strategického mys-
lenia a konania. Nesta¢i vyznat sa vo vlastnom odvetvi, pozorovat
v nom vyvoj, mat na zreteli konkurenciu a ovladat technologie.
Pokrok je exponencialny, digitalny a kombinatoricky.'?

Brynjolfsson a McAfee'* to vo svojej knihe ,,The Second
Machine Age“ opisuju takto: , Ak je inovécia skuto¢ne fenomé-
nom rekombinacie, mame problém: ak exploduje mnozstvo sta-
vebnych prvkov, je najtazsie zistit, ktoré kombinacie z toho su
najdolezitejsie” (s. 101) a cituji Martina Weitzmanna'®, ktory
vychadza z toho, Ze vedomosti sa casom mnozia samé vtedy, ak
sa existujuce ,,zarodky znalosti“ kombinuju, aby sa vytvorili nové.

»V takomto svete by sa ekonomicky zivot podla vsetkého stale
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viac a viac tocil okolo intenzivnejsieho spracovavania rastuceho
poctu novych napadov na funkéné inovacie. V rannych $tadiach
vyvoja je rast brzdeny mnozstvom novych napadov, neskor vsak

len schopnostou ich spracovania.”

Sledujme teraz myslienkové pochody Petra Diamandisa."
V roku 2010 bolo na internet pripojenych priblizne 2 miliardy
Tudi. V roku 2020 to bude pat milidrd, ktoré budi komunikovat
na globalnej sieti. ,Namiesto ekonomického zastavenia vidim
jeden z najvacsich ekonomickych posunov v histérii. Tito fudia
reprezentuju niekolko triliénov dolarov, ktoré budu prudit do
globalnej ekonomiky. A budu zdravsi pouzivanim Tricoderu, buda
lepsie vyskoleni Khanskou akadémiou a vdaka tomu, Ze budua
mat moznost pouzivat 3D tla¢iarne a neobmedzené pocitacové
technologie, budu ovela produktivnejsi ako kedykolvek predtym...
Takze ¢o nam mozu priniest 3 miliardy rastucich, zdravych, vzde-
lanych, produktivnych ¢lenov fudského spolocenstva? Aké by to
bolo s mnozstvom novych, doteraz nevypocutych hlasov?... Co
prinesu tieto tri miliardy ludi?“'"” Tito Iudia nebudu len konzu-
movat vedomosti, vedomosti budu aj generovat a uplne novymi
napadmi budu plodit inovacie.

Posudzované z historického hladiska boli vedomosti v organi-
zacidch a spolo¢nostiach organizované hierarchicky. Informacie
sa zbiehali na vrchole. Manazéri, politici a iné osoby s pravom
rozhodovat disponovali dostato¢nymi informaciami, aby mohli
prijimat rozhodnutia. V sti¢asnosti su vedomosti vSadepritomné."*
Nikto uz nedokaze povedat, odkial pride dalsi velky népad.

Pred tromi rokmi by sa pravdepodobne Ziadna komer¢na
banka nedomnievala, Ze sa z WhatsAppu, so sluzbou mobilnych

platieb prave testovanych v Indii, moze stat jeden z moznych
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konkurentov. Pred piatimi rokmi by pravdepodobne ziadny z do-
déavatelov elektrickej energie nepredpokladal, ze Google bude
hracom na tomto miliardovom trhu (kipou spolo¢nosti Nest)
a sotva by niektory z vyrobcov automobilov povazoval Google
& Co za konkurenta pri digitalizacii daut. Kto by uz len mohol
predpokladat, Ze softvérova spolo¢nost (alebo technologicka
spolo¢nost, alebo akokolvek uz chceme Uber oznacit) sa stane
jednym z najvacsich poskytovatelov taxisluzieb a ze softvérova
spolo¢nost (alebo technologicka spolo¢nost, alebo akokolvek uz
chceme Airbnb oznacit) bude jednou z najvacsich ubytovacich
spolo¢nosti na svete? Buducnost inovécii je teda kombinatoricka.
Roézne nové technoldgie sa navzajom spoja a zo spojenia vyplynie
neprehladné mnozstvo novych moznosti.

V Nemecku existuje odhadom 400 firiem poskytujucich sluzby
v oblasti finan¢nych technoldgii (FinTech), ktoré vyvijaju a testuju
nové digitalne obchodné modely. Banky sa upokojuju predpo-
kladom, Ze 95 percent z toho tak ¢i tak nebude fungovat. Co viak
v pripade, ak jedna alebo dve budu naozaj ispesné? Prirovnajme
si velkt banku k obrovskému tankeru na ocedne a FinTech spolo¢-
nosti k rychlym ¢Inom, ktoré st vybavené aj torpédom. Nepomoze
ndm, ak 95 percent z nich netrafi. Jeden zdsah uplne sta¢i! Ziadna
velka etablovana banka v§ak nedokaze stcasne testovat 400 no-
vych obchodnych modelov, aby videla, ktory z nich funguje! Stile
Castejsie prichdadzaju hradi, ktorych predtym nikto nepoznal a ti
disponuju ,neférovymi“ obchodnymi modelmi. Neférovymi preto,
lebo nedbajui na tradicie a nereSpektuju etablované hodnotové
struktary. Co pritom vzbudzuje pozornost: ,Nové“ neznamena
nevyhnutne nové. 90 percent vsetkych inovacii obchodnych mo-
delov nie je nic¢ iné, ako imitacia alebo rekombindcia existujucich

obchodnych modelov z inych odvetvi.'*?



Digitalna disrupcia| 65

Kombinatorika inovacie a v§adepritomnost znalosti pdsobia
ako centralne atributy digitalnej transformacie a vedu k netuse-
nym posunom inovacii. Odvetvia, chapané ako uzavreté miest-
nosti, v ktorych sa podobne struktirované spolo¢nosti uchadzajua
o priazen zakaznikov podla znamych pravidiel hry, patria minu-
losti. Firmy, ktoré nie st schopné posilnovat svoju agilitu a otvo-

renost, sa dostanu do velkych tazkosti.
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Vitaz berie vSetko — tvorba
monopolov efektmi siete

Americky sprostredkovatel taxi sluzieb online, spolo¢nost
Uber, vedie s hodnotou 62,5 milidard americkych doldrov zoznam
Unicorn (stav z jula 2016). Zoznam Unicorn vytvara rebricek
startupov, ktoré este nie st kotované na burze, ale uz teraz maju
hodnotu viac ako jednu miliardu dolarov. Spolo¢nost Uber bola
zalozena v roku 2009 v Kalifornii Garretom Gampom a Travisom
Kalanickom povodne ako servis s limuzinami, ktory sa neskor
roz$iril.'”* Inspirdcia na sprostredkovatelsku sluzbu online prisla
v momente, ked tito dvaja pani nemohli v hustom snezeni v Parizi
ndjst taxik. Vyvinuli aplikdciu, do ktorej sa zakaznik zaregistruje
a zada informdcie o svojej kreditnej karte. Ak sa potrebuje niekam
dopravit, otvori aplikaciu, ta identifikuje vodicov Uber-u, ktori sa
nachddzaju v blizkosti a ktori okamzite reaguju. Zakaznici mézu
sledovat prijazd, ¢itat hodnotenia vodi¢ov od inych zédkaznikov
a urcitého vodica dokonca aj odmietnut. Aby vodi¢ doviezol za-
kaznika do ciela, pouziva systém GPS. Uhrada prebieha bezhoto-
vostne, kreditnou kartou. Uber zaraba prostrednictvom provizii.
Mimochodom, hodnoteni su aj pasazieri. Teraz zo strany vodicov
Uber-u. Vodi¢ modze pasazierov aj odmietnut. Mapy koncentra-
cie, takzvané ,, Heat Maps®, vodi¢om ukazuju, kde je prave velky
dopyt. Aj vodici pouzivaju inteligentné systémy, ktoré im dokazu
predpovedat, kde sa da o¢akavat najvyssi dopyt. To ma vyhody
pre oboch: pre zakaznika a pre vodica. Pasazier nemusi dlho ¢akat.
Vodic¢ urobi va¢si obchod. Uber zaziva rekordny rast. V priebehu
niekolkych rokov ma zastupenie vo viac ako 70 krajinach a viac
ako 400 mestach.”! Rychly rast sprostredkovatelskej spolo¢nosti
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online je mozné vysvetlit efektmi siete. Fenomén, ktory funguje
v mnozstve digitalnych obchodnych modelov a lahko moze viest

k vytvoreniu monopolu.

Efekt siete vznika vtedy, ak sa izitok jedného produktu alebo
sluzby meni s po¢tom zakaznikov. V pripade pozitivnych efek-
tov siete rastie uzitok pre jedného zakaznika tym viac, ¢im viac
inych zakaznikov tento produkt pouziva. Spomerite si na Facebo-
ok, Twitter, WhatsApp, Instagram, alebo jednoducho na faxovy
pristroj. Shapiro a Varian'** hovoria o ¢istych cykloch: ¢im viac
produkt pouzivaju ini zdkaznici, tym viac ziskava na hodnote.
Rozhoduje velkost siete. Metcalfov zakon, zakladné pravidlo o po-
mere nakladov a prinosov telekomunikacnych systémov, opisuje,
ako prinos propor¢ne rastie s po¢tom spojeni medzi uc¢astnikmi
(t. z. mocninou poctu ucastnikov). Jediny samostatny pouzivatel
WhatsApp nema z tejto sluzby ziadny osoh. O ¢o viac pouziva-
telov WhatsApp pouziva, o to hodnotnejsia aplikdcia je. Takéto
efekty sa vyskytuju aj pri ,,dvojstrannych trhoch® hlavne na di-
gitalnych platformach. Medzi r6znymi stranami, ako napriklad
Amazon, Ebay alebo Uber sa nachadza sprostredkovatel. Vetky
tieto obchodné modely maju vdaka efektom siete sklon vytvarat
monopoly. Uz v roku 1999 sa k tomu vyjadruji Shapiro a Varian
vo svojej knihe o sietovej ekonomike: ,,Boli to prijemné casy, kedy
trhové podiely rastli len pomaly, alebo padali... Na rozdiel od toho
informacnu ekonomiku ovplyvnuji docasné monopoly... Stara
priemyselna ekonomika je pohanana usporami z velkovyroby,
nova informac¢na ekonomika efektmi siete.“'*

Vratme sa spit k Uber-u, aby sme si na tomto priklade ozrej-

mili efekty siete:'**
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1. O ¢o viac vodi¢ov Uber-u existuje, o to atraktivnejsi je
Uber pre potencidlnych zédkaznikov, pretoze ¢akacie doby
sa vyrazne skracuju. O ¢o kratsie su cakacie doby, o to
vyssia je spokojnost. O ¢o vyssia je spokojnost, o to cas-
tejSie sa Uber vyuziva a odporuca.

2. O ¢o viac zakaznikov Uber-u existuje, o to atraktivnejsi
je Uber pre potencialnych vodicov, pretoze mozu pocitat
s vac¢$im vytazenim a s va¢sim obchodom.

3. Efekty siete existuju aj v Data Analytics System, ktory
pomocou prislusného algoritmu dokaze predpovedat, kde
sa da ocakavat dopyt. O ¢o viac vodicov Uber-u vysiela
udaje, o to presnejsie st predpovede. O Co presnejsie st
predpovede, o to viac vodi¢ov Uber-u bude na stanovis-
tiach ¢akat na zékaznikov. O ¢o viac vodi¢ov Uber-u tam
¢aka, o to atraktivnejsi je Uber pre zakaznikov a tym rasta
kladné hodnotenia atd.

4. Pozitivne efekty spatnej vazby generuje v aplikdcii aj hod-
notiaci systém vodica a pasaziera. Z1é hodnotenia maja
za nasledok, ze zli vodici (pretoze napriklad st nevludni,
pocas jazdy pouzivaju smartfon atd.) st objednavani me-
nej a naproti tomu dobri vodici ¢astejsie. Vdaka tomu st
negativne hodnotenia zriedkavejsie a spokojnost narasta.
A s rastucou spokojnostou narasta aj dopyt...

5. Nakoniec pozitivne efekty spatnej vazby je mozné vidiet aj
u investorov. O ¢o viac Uber rastie, o to atraktivne;jsi je pre
investorov. O ¢o viac (rizikového) kapitalu do spolo¢nosti
prichddza, o to vac¢si je priestor pre naklady na zachovanie
a roz$irenie.

Okrem efektov siete ide pri principe ,,Vitaz berie vsetko“ aj

o enormnu rychlost a dosah, aky digitalne modely maju. Po
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digitalizacii sa digitalny produkt alebo digitalna sluzba mozu
volne $irit do celého sveta. Ak bol predtym predaj a pristup na trh
problémom pri expanzii, v dobe digitalizacie je Sirenie inovacii
casto len otazkou hodin alebo dni. Hned, ako bola pocitacova hra
»Angry Birds“ dostupna na Androide, mala do 24 hodin viac ako
jeden milion stiahnuti. UZ po siedmich mesiacoch doslo k prekro-
¢eniu hranice 200 milionov stiahnuti.'” Inym, velmi dobrym
prikladom je ,,Pokemon Go®. Tri tyzdne po tom, ako sa tato hra
stala dostupnou, mala viac ako 75 milionov stiahnuti. Predstavte
si rychlost $irenia tychto hier, ak by sa museli predavat na CD!
Larry Downes a Paul Nunes, ktori skiimali mnozstvo disrup-
tivnych vyvojov, preferuji pojem ,disrupcie Big Bang“'?® a maju

podla nich dva atributy.

Prvy: nielen, Ze st lepsie, ale dokonca aj lacnejsie ako etablova-
né riesenia. D6vodom vicsinou je, ze digitalne rieSenia vychadzaja
z exponencidlnych technoldgii. Pritom to nie s etablovani vyrob-
covia, ktori tieto disruptivne rieSenia rozohravaju, ale hlavne malé
startupy.'” Nejde pritom o znovuobjavenie kolesa, ale spajanie
existujucich technoldgii, ktoré sa stavaju zakladom pre nové di-
sruptivne rieSenia. Spomente si, napriklad, na naviga¢nu aplikaciu,
ktora sa dnes nachadza prakticky v kazdom smartféne. Ak sme
boli predtym ochotni dat par stoviek eur za naviga¢ny pristroj
GPS, v sucasnosti pouzivame aplikaciu, ktora je zadarmo a ktora

sa stale dalej vyvija a aktualizuje prostrednictvom cloudov.'*®

Druhy: zazivaju neskuto¢ny rast. Downes a Nunes ur¢ili vzo-
rec Sirenia, ktory sa vyrazne lisi od toho klasického (pozri obrazok
3.4). Pri klasickom $ireni inovacii sa postupne kontaktuju rozne

skupiny zakaznikov. Najskor st tu inovatori, ktori sa uspokoja
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aj s ,krehkymi“ rieSeniami, len nech st nové. Potom st tu ti, ¢o
musia vzdy nakupovat ako prvi, za nimi nasleduje masovy trh,
a napokon st tu ,,oneskorenci®, ktori si produkt alebo sluzbu nako-
niec ktipia.'”* Sirenie prebieha ,,pldnovane, avak relativne pomaly.
Disrupcie Bing Bang sleduju int logiku. Na zaciatku stoji identifi-
kovana poziadavka a malé pokusy o novy produkt alebo riesenie,
ktoré je spojené s hladanim primitivneho obchodného modelu.
Ten nemusi byt nevyhnutne tspesny. Ked obchodny model pre-
ukaze prvu zivotaschopnost, odrazi sa to v explozivnhom vyvoji
trhu. Digitalne produkty sa daji rozmnozovat lubovolne ¢asto
s extrémne nizkymi nakladmi a okamzte, pricom kdpia je rovnako
kvalitna ako original!"*

Pokial nie je disrupcia Big Bang len kratkodobou mdédou
a vykazuje efekty siete, potom sa postupne podari ur¢ity obchodny
model etablovat a monopol velmi pravdepodobne da celej zalezi-
tosti vysoku pritazlivost.

Nakoniec aj ,,Customer Lock-In“ (zaviazanie si zakaznika)
a pouzitie Standardov su dévody, preco maju digitalne obchodné
modely tendenciu tvorit monopoly. Digitalne obchodné modely
c¢asto vytvaraju nové Standardy Tym stazuju novym subjektom
vstup na trh. Boj vyrobcov automobilov o stdle dolezitejsie za-
kaznicke rozhrania je len jednym prikladom z mnohych. Google
sa prostrednictvom Open Automotive Alliance (OAA) pokusa
urdit nové standardy v oblasti mobility a zo sietovania. Etablovani
vyrobcovia automobilov sa zasa sustreduju na autonémne rozsi-
renie svojej ponuky o digitdlne sluzby. Je to boj platforiem. Ten,
kto ma na svojej strane va¢sinu pouzivatelov, definuje $tandard.*
V takychto momentoch sutazenia modze byt napriek premyslenej
technike ,,druhy vitazom (...) a prvy porazenym!“!** Uspech spo-

¢iva v rychlosti!
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Nulové hranicné naklady -
smerovanie k ,ekonomike
zdarma“

Prelom tisicrocia zaznamenal vrchol v hudobnom priemysle
(pozri obrazok 3.5). S takmer 20 miliardami doldrov dosiahol
v USA svoj rekordny obrat. Odvtedy obraty ocistené od inflacie
padli o 70 percent. A to aj napriek tomu, Ze sme e$te nikdy nemali
tolko konzumentov hudby ako teraz. Mdze za to digitalizacia.
Najskor to boli nelegalne burzy na stahovanie suborov — Napster.
Potom prisli obchodné modely ako iTunes, ktoré zakaznikovi
umoznovali nakupovat jednotlivé piesne a nie aj tie, ktoré ¢lovek
nechcel pocut. Potom prisli aplikacie na stahovanie hudby - strea-
movanie hudby. Za pausdlnu thradu je mozné pocuvat hudbu
neobmedzene - Spotify. A Youtube a podobné weby sa nasledne
postarali o dalsie prepady obratu.

Analégovy vyvoj vidime aj v inych odvetviach. Uviest mdzeme
digitalnu fotografiu. Alebo spomenme online ¢asopisy, Wikipédiu,
nové komunika¢né technoldgie (e-mail, Skype, WhatsApp), spo-
menme Google, Youtube alebo Instagram, online hry, voIne $iri-
telny softvér, zdielant ekonomika a ponuky online vzdelavania
ako je MOOCS atd.

Smartfon. Kolko by ste museli pred dvadsiatimi rokmi inves-
tovat do pristrojového vybavenia, aby ste ziskali rovnaky efekt?
Hracia konzola, encyklopédia, prehrava¢ hudby, videokamera
a videoprehravac, digitalne hodinky, digitalny zaznamnik hovoru,
pristroj GPS, systém videokonferencie. Vsetko toto a ovela viac

mate dnes v jednom smartféne. Peter Diamandis a dopracoval sa
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k k sume 900 000 dolarov (na baze aplikacii) v zmysle investicie,
aby ste dosiahli ekvivalentny osoh!"**

Podla Chrisa Andersona®® a Jeremyho Rifkina'*’ nie je eko-
nomika gratis len fenoménom okrajového trhu. Prave naopak, je
typicka pre digitalnu transformaciu. Nielen rozmnozovanie, ale
aj Sirenie digitalnych produktov je spojené len s marginalnymi
nakladmi. Vysvetlime si to na priklade ,,knihy“. V tlacenej forme
existuje mnozstvo variabilnych nakladov: papier, tla¢iarenské far-
by, obal, expedicia atd. Avsak digitalizovat ju staci len raz, potom
uZ nie je dovod, aby $irenim naklady rastli. Na Amazon Kindle su
tak k dispozicii bezplatne tisicky klasickych autorov.

Logicky dosledok. Digitalizacia otvara nové priestory ako si
zabezpecit zisk. Daju sa vytvarat také obchodné modely, v ktorych
su vykony (zdanlivo) ponukané gratis. Touto cestou ide Face-
book a Google. Pouzivanie je bezplatné. Plati sa vsak potom v inej

»mene®, datami a reklamou, ktoré pouzivatel konzumuje. Dalsou

moznostou je Freemium. Zatial ¢o st zakladné verzie skupiny
produktov ponukané zadarmo, pri prémiovych verziach sa uz
vyzaduju poplatky - typicky model zisku hier online alebo soft-
vérovych rieseni.

Aj zdielana ekonomika, respektive ekonomika spolo¢ného
vyuzivania zdrojov a konzum zaloZeny na spolupraci, prispievaju
k poklesu cien: ,,prozumenti (producent + konzument) vyuzivaja
na spolo¢nych platformach informacie, zabavu, zelent energiu,
vyrobky 3D tlace a otvorené online semindre s hrani¢ne takmer
nulovymi nakladmi. A nielen to. Prostrednictvom najmu, vyme-
ny a spoluprace za nizke alebo takmer nulové naklady spolo¢ne

s ostatnymi pouzivaju aj auta, byty, dokonca aj odevy.“**
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Vdaka exponencidlnemu vyvoju digitalnych technoldgii kle-
saju dramaticky aj ich naklady. Ak napriklad v roku 2000 stala
pamat s jedno gigabajtovym pevnym diskom este 44 dolarov, jej
cena v roku 2012 klesla na sedem centov. Ak ste v roku 2000 chceli
vysielat video, zaplatili ste za to 193 doldrov za jeden gigabaijt,
o desat rokov neskor uz len 3 centy.'*

Tendenciu ekonomiky gratis méZeme pozorovat vade tam,

o kde st dostupné produkty a sluzby digitalizacie (hudba,
knihy, ¢asopisy, noviny, software, komunikacia, hry,
vzdelavanie atd.),

+ kde sa automaticky zobrazuju algoritmy a aplikacie
sluzieb,

+ kde st ludia prostrednictvom platforiem spolo¢ného
pouzivania ochotni delit sa o svoj majetok s inymi fudmi
za nizke naklady,

+ kde Iudia v komunitach poskytuji online svoje
vedomosti a praktikuju filozofiu otvoreného zdroja.

Ale aj pri obnovitelnych energiach vidime ekonomiku takmer

nulovych nakladov. Ak je napriklad niekde nainstalované fotovol-

tické zariadenie, tam je slnecna energia vyuzivana gratis.

Ekonomika takmer nulovych nédkladov kladie dve dolezité otaz-
ky. Po prvé: Ako budu firmy zarabat peniaze v budicnosti? Okrem
umiestnenia na trhu, ponuky vykonov a vstupu na trh, sa do centra
pozornosti dostava logika vynosov. Vratme sa spat k hudobnému
priemyslu. Pokles obratov nas nuti k tomu, aby sme rozmyslali
o alternativnych zdrojoch prijmov. Dosledkom je, Ze umelci ve-
nuju ovela viac ¢asu koncertom."** V USA sa od roku 1999 prijmy
z tychto zdrojov strojndsobili. Vacsina z toho, viac ako 80 percent,

patri k umelcom, ktori nepredstavuju hudobnu $picku, zatial ¢o
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umelci rebricka Top 100 este v roku 1999 generovali priblizne 90
percent prijmov.

Zvlast kreativny bol Prince.*! V jali 2007 rozdal Prince svoj
novy album ,,Planet Earth® 2,8 milionom ¢itatelov londynskych
novin Daily Mail v hodnote 19 milionov doldrov (vezmime za za-
klad predajnu cenu)! Namiesto dvoch dolarov za licen¢né poplatky
dennik zaplatil za CD jednorazovo 36 centov. Néklad Daily Mail
nasledne vzrastol o 20 percent. Noviny navy$e ziskali eSte aj prijmy
z reklamy. Ale obchod urobil aj Prince. V auguste absolvoval
koncertné turné a uplne vypredal vsetkych 21 koncertov!

Koniec koncov, ekonomika zdarma spochybnuje, ako budeme
vediet vypocitat rast a produktivitu. Uz roky vidime pomaly rast
a malé pokroky produktivity v priemyselnych krajinach. Ale je
tomu skutoc¢ne tak? Ak konzumujeme (takmer) gratis tie veci, za
ktoré sme predtym platili, ak navzajom pouzivame veci v ramci spo-
luspotrebitelstva miesto toho, aby sme ich nakupovali, potom stu-
pa aj blahobyt, hoci to v narodno-hospodarskom tctovnictve nie je
vidiet. Eric Brynolfsson a Joo Hee Oh'*? v roku 2012 odhadovali, Ze
samotny konzum produktov a sluzieb gratis na internete dosiahol
v USA v rokoch 2007 az 2011 narast prosperity vo vyske 159 mi-
liard dolarov za rok. To zodpoveda cca 0,74 percentam ro¢ného

hrubého doméceho produktu!
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Minimalne transakéné
naklady, revolucia
vyrobcov a ekonomika
zalozena na vztahu rovny
S rovnym

Ronald Coase (1910-2013) zverejnil v roku 1937 v ¢asopise
Economica kratky, ale velmi vplyvny ¢lanok s nazvom ,, The Na-
ture of the Firm.“ ' (Podstata firmy) Predstavil v iom tvahy,
preco firmy vObec existuju a preco je ¢asto vyhodnejsie, aby sme
si vyrabali veci sami namiesto toho, aby sme ich kupovali na trhu.
Adam Smith vsak zastaval nazor, ze kazdy by sa mal sustredit na
to, ¢o najlepsie vie a s tym by mal obchodovat. Je za tym pred-
poklad, Ze trhy st efektivne. Coase mal v$ak iny nazor. Existuju
transakéné naklady. Pod nimi st myslené vsetky naklady, ktoré
vznikaju pri zac¢iatku a realizacii obchodovania, teda naklady na
vyhladavanie dodavatelov, naklady na rokovania, dohody, kontro-
lu kvality, upravu atd. Tieto naklady mozu byt také vysoké, ze je
ekonomickejsie vyrabat si veci sami, ako si ich obstaravat. Vdaka
tomu existuju dve logiky pre ekonomické transakcie: trh (t. z.
nékup), alebo hierarchia (t. z. vlastna vyroba s vybudovanim pri-
slusnej organizdcie). Tym sa transak¢né naklady stavaju dovodom
pre existenciu firiem. Dlht dobu sa tymto uvaham venovalo len
malo pozornosti. Az v 70. rokoch minulého storocia, s prichodom
novej institucionalnej ekonomiky, za¢ina Coase venovat tejto
téme taku pozornost, aku si naozaj zaslazi a v roku 1991 ziska-
va Nobelovu cenu za ekonomické vedy. Uvaha o transakénych

nakladoch pdsobi najskor velmi teoretickym dojmom. Ma vsak
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naozaj praktické pozadie. ,Ten, kto chce vyrabat a predavat auta,
musi vyvinut modely, nakupit vstupné produkty, ako napriklad
plechy, postavit vyrobné linky, zamestnat pracovnikov, kontrolo-
vat kvalitu hotovych vozidiel a nakoniec auta expedovat. Kazda
spolo¢nost musi zhromazdovat informacie a dojednavat zmluvy.
Je potrebné vykonat mnozstvo ekonomickych transakcii, vdaka
ktorym vznikaju naklady, spomenuté transakéné naklady.“"** Pre
nikoho z nds by nebolo vyhodné, keby sme si mali vyrobit vlastné
auto. Velki vyrobcovia automobilov to dokazu ovela lepsie a z po-
hladu vyssich poctov aj ovela lacnejsie. Celkove su ich transake-
né naklady neporovnatelne nizsie. Ale plati tato ,,zakonitost® aj
v ¢asoch digitalizacie? Faktom je, ze digitalizaciou sa transak¢né
naklady menia, klesaju.

Ak sledujeme teériu o transakénych nakladoch, plati nasledov-
na suvislost: o ¢o niz$ie transakéné naklady su, o to vacsi je stimul,
aby sme si veci nevyrabali sami, ale aby sme ich nakupovali na
trhu. Niz$ie transak¢né naklady otriasaju existujucimi obchod-
nymi modelmi. Ak totiz transakéné naklady klesajd, stracaju sa
vyhody integrovanych logik tvorby hodnét a tym ekonomicky
zéklad integrovanych koncernov. Na atraktivnosti ziskavaju ob-
chodné modely, ktoré sii menej integrované a viac sa zakladaji na
vymennom vykone. V niektorych pripadoch sa konzument stava
sticasne aj producentom. Chris Anderson v tejto stvislosti hovori
vo svojej knihe ,,Makers“ (Tvorcovia)'*® o demokratizacii vyroby.
Klesajuce transakéné ndklady dostavaju konzumentov do stavu,
ze si vyvijaju a vyrabaju produkty sami.

Bezne sa auta vyrabaju v obrovskych fabrikach. Bude
potrebnych este niekolko rokov vyvoja a bude potrebné ko-
ordinovat tisice pracovnikov, aby sa dnesny model zme-

nil. Local Motors, americkd startupova spolo¢nost, ide
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revolu¢nou cestou. Auta vyvija komunita a tie potom vychadzaja
z 3D tlaciarne. Takto ma byt v najblizsich 10 rokoch rozmiestne-
nych po celom svete 100 mikrofabrik, v ktorych sa budu lokalne
auta vyrabat."*® Vyvoj vozidiel ide principom otvorenych zdrojov -
Open Source a Crowdsourcing."” 50 000 technikov, dizajnérov
a kreativnych pracovnikov z rézneho prostredia a z priblizne
130 krajin rozmysla v ramci sutazi ndpadov o rieSeniach pre
karosériu, techniku, pohon alebo vnutorna vybavu. O navr-
hoch sa diskutuje na fére, potom sa vyberaju najlepsie a tie sa
odmenuju. Ndpady sa predkladaju zadarmo - na baze smer-
nic ,,platformy kreativnej spoluprace a spolo¢ného pouzivania®
K presadenym navrhom sa dohodnd licen¢né zmluvy. Proces
vyvoja trva priblizne jeden rok."*® Zakaznici si potom na mies-
te, v mikrofabrikach, s pomocou odborného persondlu, mozu
poskladat svoje vlastné auto. Revolu¢na je aj 3D tla¢. Prvé auto
z 3D tlaciarne, ktoré tiez vzniklo prostrednictvom Crowdsour-
cingu, sa vola Strati. Doba vyroby: celych 44 hodin. Uz ¢osko-
ro ma ist elektromobil do sériovej vyroby. Aj dizajn tohto mo-
delu pochadza z iniciativy Crowdsourcing Design Challenge.
Z 200 podanych navrhov bol ako vitaz vybrany Talian Michele
Anoé. Jeho odmena bola 5 000 dolarov.

Aj spolo¢nost Top-Coder, ktora bola v roku 2001 zalozena
skor ako klasicka softvérova spolo¢nost, nasleduje princip Crowd-
sourcingu."” Namiesto toho, aby na hladanie rieSeni algoritmov,
dizajnu softvéru, softvérovych komponentov, alebo na eliminova-
nie softvérovych chyb prostrednictvom pretekov v hladani chyb,
zamestnavala tisicky programatorov, vyuziva znalosti mas. Na
tychto sutaziach sa zucastnuje komunita, ktorua tvori priblizne
milion ¢lenov. Zvoli sa najlepsie riesenie a to sa odmeni. Na jednej

strane to zredukuje dobu vyvoja a na druhej strane to vytvara
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novu kvalitu na baze znalosti mas, predovsetkym externistov, ¢o
zvy$uje aj realizovatelnost napadov. ,,Pri dostato¢nom pocte oc¢i su
vietky chyby povrchné® - ako hovori softvérovy zékon. Clenovia
komunit si volia také vyzvy, z ktorych si vykalkuluju $ance na
dosiahnutie zisku. Tento samo vyber zabezpeci, Ze v porovnani
s inymi firmami pracuji na jednom probléme len najlepsi a naj-

motivovanejsi fudia.
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Pristup ku zdrojom sa
stane dolezitejsim ako
vlastnictvo

Local Motors a Top-Coder su prikladmi firiem, ktoré si
v porovnani s tradi¢nymi firmami vo svojom odvetvi vystacia len
so zlomkom zdrojov. Namiesto toho, aby zamestnavali mnozstvo
vyvojovych pracovnikov, zmobilizuju komunitu, aby dalsi vyvoj
zvladli cez Crowdsourcing. Takyto sposob vyuzivania znalosti sa
bude stale viac rozirovat.

Airbnb je najvicsia ubytovacia spolo¢nosti sveta aj bez toho,
aby vlastnila ¢o i len jediny hotel. Spolo¢nosti Uber nepatri jedi-
ny vlastny taxik a napriek tomu je najvic¢Sou spolo¢nostou sveta
poskytujucou taxisluzby. Skype a WhatsApp patria k najva¢sim
poskytovatelom telekomunikacnych sluzieb a aj bez vlastnej
infrastruktary.

Tieto priklady st v uréitom rozpore s tym, ¢o uci klasicka
strategicka literatira. Firmy si maji budovat a vyuzivat jedinec-
né zakladné kompetencie, kompetencie, ktoré generuju na trhu
pridant hodnotu, ktoré sa daju tazko kopirovat a nedaju sa ani
substituovat.”™® Tento koncept zakladnych kompetencii sa vracia
k formulacii Prahalada a Hamela™' v Harvard Business Review
z roku 1990, ktord spopularizovala takzvany ,,Resource-based
View®, v preklade pohlad spolo¢nosti zaloZeny na zdrojoch.!*
Uspech firmy neurcéuju ani tak podmienky trhu, ako skor idio-
synkratické zabezpecenie zdrojov. Firma ma investovat prave do
strategicky dolezitych zdrojov, rozvijat ich, ¢o najlepsie chranit
a drzat si ich pod sebou. Koniec koncov st zdrojom konkurenc-

nych vyhod. Vo svete s narastajucou digitalizaciu a prepojenim
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do siete mozeme vsak pozorovat firmy, ktoré st uspesné bez toho,
aby samé vlastnili strategicky dolezité zdroje alebo schopnosti. To,

¢o vsak ovladaju, je pristup k tymto zdrojom alebo schopnostiam.

Tento fenomén ma podstatné dosledky:

o Pristup k najlepsim zdrojom. Zakladatelovi Sun
Microsystems Billovi Joy sa pripisuje nasledovny citat:
»Nech ste uz ktokolvek, vi¢sina najinteligentnejsich Iudi

pracuje pre niekoho iného® - otvoreny manazment,
respektive Crowdsourcing, umoznuje spolo¢nostiam
vyuzivat zdroje a znalosti aj mimo spolo¢nosti.
Innocentive je platforma, na ktorej firmy zverejiuja
komplexné problémy na vyriesenie. Zakladna
myslienka je jednoduchad. Vela firiem, aj ked vo svojich
radoch zamestndva odbornikov, ¢asto stroskotd na
tazkych otazkach. Verejna sataz prostrednictvom
platformy Innocentive umoznuje pristup k ludom

z rdznych disciplin, $tatov a s roznymi skdsenostami,
ktoré sa problémom ¢asto zaoberajui z celkom inej
perspektivy, inou heuristikou alebo inymi metédami.
Najlepsie riesenie sa odmenuje. Na tejto platforme je
zaregistrovanych takmer 400 000 expertov, vedcov,
myslitelov a inteligentov. Doteraz bolo vypisanych viac
ako 2 000 takychto sutazi, predlozenych priblizne 60
000 rieseni a vyplatenych priblizne 50 milionov dolarov
formou finan¢nej odmeny. Medzi¢asom uz existuje vela
platforiem, ktoré takto fungujui a niekolko z nich sa aj
obsahovo $pecializovalo. Medzi najnovsie patri Kaggle.
Tu ide o platformu, na ktort firmy umiestniuju udaje

a Statistiky a Statisti a experti v oblasti hibkovej analyzy
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dat z celého sveta v ramci sutaze vyvijaju pre tieto firmy
modely, algoritmy a podobne.

 Vysoka flexibilita, nizke zatazenie fixnymi nakladmi.
Spolo¢nosti siahaju po zdrojoch hlavne vtedy, ak je
to potrebné. Vyhodou je to predovsetkym pre mensie
spolo¢nosti a startupy, ktoré mozu mat vlastné zdroje len
v obmedzenej miere. Techshop, fenomén Silicon-Valley
tu napreduje.'”® Podobne, ako pri ¢lenstve vo fitnes klube,
uhradou mesacného poplatku mozete ziskat pristup
k drahym strojom. Zaujimavé je to predovsetkym pre
kreativnych pracovnikov, zakladatelov, startupy a malé
spolo¢nosti. Na Taskrabbit.com sa zverejiuji viaceré
¢innosti a na Freelancer.de sa daji do¢asne prenajat
osoby pracujuce na volnej nohe (ako programatori,
webovi vyvojari, dizajnéri, autori, alebo operatori).

« Skélovatelnost: Uber a Airbnb rastd okrem iného aj
preto tak rychlo, lebo ich obchodny model je postaveny
na pristupe k nevyuzivanym zdrojom (auta, respektive
byty) a nie na vlastnictve a manazmente tychto zdrojov.
Kedze nie je potrebné zdroje nadobudnut alebo vyvijat
a nevyzaduju sa ziadne investicie, je dana skalovatelnost
obchodného modelu. Tesco, britska siet supermarketov,
sledovala pred par rokmi v Juznej Kdrei ciel, aby
bola ¢islom jedna a to bez vybudovania vlastnej siete
pobociek. Riesenim boli virtualne obchody. V metre
boli rozmiestnené plagaty, ktoré vyzerali ako regaly
s tovarom. Prostrednictvom QR-kddu a smartfénu si
zakaznici mohli objednavat tovar, ktory rovno zaplatili

a ktory im bol potom dodany az ku dveram.
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Uz v roku 2000 napisal Jeremy Rifkin vo svojej knihe ,,The
Age of Access“ (Doba dostupnosti): ,,Co si predovietkym mu-
sime ujasnit je, Ze siefou prepojené hospodarstvo bude dopredu
hnat dramatické zrychlenie technickej inovacie, ktora sa bude tiez
zrychlovat. KedZe vyrobné procesy, technické vybavenie, tovary
a sluzby v elektronicky ovplyvnenom prostredi starnt rychlejsie,
stava sa dlhodobé vlastnictvo stale menej atraktivne, kratkodoby
pristup je oproti tomu stale ¢astejSou alternativou.“**

Co pre zakaznika pri spoluspotrebitelstve hlavne plati', je, Ze
pristup je dolezitejsi ako vlastnictvo a to sa postupne stava nosnym

pilierom inovativnych obchodnych logik mnohych firiem.
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Personalizacia
a decentralizacia

Rok 1913 sa povazuje za vstup do epochy sériovej vyroby."*
Vynélezom pasovej vyroby sa Henrymu Fordovi podarilo zacat vy-
rabat auta, ktoré boli dostupné pre masovy trh. Jeho vizia bola vy-
robit auto pre masy: ,,Ma byt dost velké pre rodinu, ale dostato¢ne
malé pre jedného ¢loveka na jazdenie a zabavu. M4 byt skonstru-
ované z najlepsich materialov, vyrobené najlepsimi pracovnikmi,
podla najjednoduchsieho dizajnu, ktory je schopny vyzdvihnut
moderné umenie inzinierov. Cena bude tak nizka, aby bol kazdy
¢lovek s priemernym platom schopny si ho kupit a stravit v iom
$tastné chvile plné radosti vo velkej bozej prirode. Ked dosiahnem
svoj ciel, bude si moct dovolit auto kazdy a kazdy ho bude vlastnit.
Kon z ciest zmizne a auto sa stane samozrejmostou.”’”” V priebehu
len par rokov zvysuje vyrobu modelu T zo 40 000 na dva miliony
kusov."*® Standardizaciou a tisporami z velkovyroby klesa cena
z 850 dolarov pri uvedeni na trh v roku 1909 na 260 dolarov v roku
1924.

Sériova vyroba je zaloZzena na principe malej rozmanitosti

a vysokého objemu produktov, na navrhu vyroby, pasovej vyrobe
a na relativne malo kvalifikovanych pracovnych silach vo vyrobe.
»Kazdy zakaznik moze vlastnit automobil v lubovolnom zelanom
farebnom odtieni za predpokladu, Ze to je ¢ierna“, povedal Ford
o svojom ,,Tin Lizzie®. A sériova vyroba ide ruka v ruke s centra-
lizaciou. Velkovyroba sa najlepsie vyuzije vtedy, ak sa vyraba ¢o
najvacsi pocet kusov na jednom centrdlnom mieste.
Sériova vyroba dosahuje svoj vrchol v 50. ro-

koch minulého storoc¢ia. Sest modelov GM, Ford
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a Chrysler tvori 80 percent automobilovej populacie v USA.'*
Nasytenie trhu a z toho vyplyvajica konkurencia nutia fir-
my zmenit stratégiu. Zvysovanim diferencidcie produktov
sa ma vyhoviet ziadosti o individualitu. Miestami ma dokon-
ca len stimulovat chut nakupovat. MnozZstvo variantov stipa
a s nimi klesa objem kazdého variantu. Flexibilna automatizacia
a moduldrne architektury produktov nasledne tento vyvoj umoz-
nuju. V 80. rokoch sa ako ramec myslienok a tukonov stale viac
a viac presadzuje trend hromadnej vyroby na zakazku - mass cus-
tomization (pozri obrazok 3.6). Prostrednictvom konfiguratorov,
ktoré zakaznikovi umoznuju zostavit si svoje individualne auto,
dosahuje orientdcia na zakaznika svoj dal$i milnik.

Uz priblizne 15 rokov mdzeme pozorovat rasticu regionaliza-
ciu a personalizéciu produktov.'®® Priemysel 4.0 bude tento trend
vyrazne posilnovat.

Pojem Priemysel 4.0 znamena ,,tvrtd priemyselnu revoliciu
nového stupna organizacie a riadenia celého hodnotového retazca
pocas zivotnosti produktov a produktovych systémov. Tento cyk-
lus sa zameriava na narastajuce individualizované poziadavky
zakaznikov a jeho zaber je od napadu, cez objednavku az po vyvoj
a vyrobu, expediciu produktu koncovému zakaznikovi a recyk-
laciu, vratane sluzieb, ktoré st s tym spojené. Zakladom je dispo-
nibilita relevantnych informacii v redlnom ¢ase prepojenim vset-
kych instancii do siete a tieZ schopnosti odvodit z udajov v kazdom
case optimalny tok tvorby hodnoét. Spojenim ¢loveka, objektov
a systémov vznikaju dynamické, podla realneho ¢asu optimali-
zované a organizované siete tvorby hodnot nad ramec spolo¢nosti,
ktoré sa daju upravovat podla roznych kritérii, ako napriklad

nékladov, disponibility a spotreby zdrojov.“'s2
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Obrazok 3.6
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Online konfiguratory a aplikdcie Big Data pomahaju pritom
presnejsie urcit potreby zakaznikov. V ,,inteligentnej fabrike“ sa
vyrobné a logistické procesy spdjaju do siete nad ramec firmy. To
nas vedie k ,,fabrike buducnosti®. ,Inteligentné stroje automaticky
koordinujt vyrobné procesy, servisné roboty kooperuju inteligent-
nym sposobom pri montdzi s ¢lovekom, prepravné prostriedky
(bez vodica) samostatne riesia logistické zakazky.“'¢*

V takom rozsahu, v akom sa priblizujeme k ,inteligentnej
fabrike®, vyplyvaju pre velké firmy nové moznosti. Individual-
nym diferencovanim zakaznikov sa dostavaju do domény malych
spolo¢nosti.

Podstatnym hnacim motorom individualizacie a regionaliza-
cie je 3D tla¢. Z konzumentov robi producentov. 3D tlac sa lisi od
aditivnej vyroby v niektorych hlavnych aspektoch.'* Okrem zna-
losti softvéru 3D tla¢ nevyzaduje Ziadne Specialne schopnosti.
Kedze velké mnozstvo navrhov a tlacovych databaz je volne do-
stupnych, alebo sa daju ziskat prostrednictvom komunit online,
3D tla¢ podporuje demokratizaciu, personalizaciu a regionalizaciu.
Dobrym prikladom je ,,E-Nable®. Pellegrine Hawthorne sa narodil
bez prstov na favej ruke. V roku 2013 si pomocou 3D tla¢iarne
dokazal vyrobit svoju vlastnu protézu. Nasledne vstupil do ko-
munity online v E-Nable. Stoji za nou skupina nadsencov, ktori
sa $pecializuji na vytvaranie cenovo unosnych individualnych
protéz pre [udi, ktori si komeréné protézy nemozu dovolit. Vsetko,
¢o potrebuju, je pristup k 3D tlac¢iarni. Cena materidlu na protézu
ruky je priblizne 50 dolarov, kipna cena komerénych protéz je
priblizne 200 nasobok!

3D tla¢ je protipolom sériovej vyroby. Sériova vyroba vyza-
duje $tandardizéciu. Standardizacia podporuje centralizaciu. 3D

tla¢ umoznuje diferencidciu a decentralizaciu. Chris Anderson
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Obrazok 3.7

Gumena kacicka: masova

vyroba verzus 3D tlac ¥’

Vdaka 3D tlaci je vyroba malych mnozstiev
vyhodnejsia, pri tlakovom odlievani je to
prave vyroba velkych mnozstiev

usD
10 000 Liatie
10 000 USD
za formu +
20 centov za
material
1000
3
fo krivka uspory z vyroby
N velkych mnozstiev .
Z 100 3D tla¢
g 20 USD za ¢as
© a material
Z ..................................................
0 >

1 100 200 300 400 500 600 700 800 QOO 1000

Mnozstvo




90 | Digitalna disrupcia

vysvetluje vo svojej knihe Makers165 na priklade gumenej kacic-
ky protipdly vyrobnej logiky tlakového liatia a 3D tlace (obrazok
3.7). Ak by sme chceli vyrobit milion gumenych kacic¢iek, sériova
vyroba tlakovym liatim vyhrava. Prva gumena kacicka by stala
priblizne 10 000 dolarov. Vinu na tom nesie odlievacia forma,
ktord je potrebné vyrobit. S kazdou dalsou gumenou kacickou
sa fixné naklady moézu rozpocitat do vynosov. Velkovyroba tak
umoziuje cenovo vyhodnejsiu sériovt vyrobu. Ak pouzijeme 3D
tla¢, gumena kacicka stoji cca 20 dolarov za straveny ¢as a pouzity
material. Naklady na druh, tretiu a stt kacicku st stale rovnaké —
neexistuji ziadne uspory z dovodu mnozstva (obrazok 3.7). Vdaka
3D tlaci je vyroba malych mnozstiev vyhodnejsia, pri tlakovom
liati je to prave vyroba velkych mnozstiev. Jeremy Rifkin okrem
toho upozornuje na to, Ze v porovnani so subtraktivnou vyrobou
sa pri 3D tlaci spotrebuje podstatne menej materialu. Jeho odhady
hovoria, Ze je to priblizne len desatina.’

Nakoniec aj otvorené ¢i tvorivé dielne posiliuju trend perso-
nalizacie a decentralizacie. St to verejne pristupné dielne, ktoré
startupom, modelarom a kreativnym Iudom umoznuju pristup
k pristrojom a zariadeniam, ako st 3D tla¢iarne, CNC stroje, la-

serové rezacky, alebo 3D skenery.
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riemysel 4.0, ako uz bol v publikacii definovany, umoz-

fiuje spolo¢nostiam pracovat efektivnejsie. Stidia skupiny

Boston Consulting Group predpoveda, ze vyrobné systémy
budu az o 30 percent rychlejsie a o 25 percent efektivnejsie.'*®
To st vyznamné a velmi dolezité nakladové vyhody. Zabezpe-
¢uju, aby spolo¢nosti ostali konkurencieschopné a pomahaja
aj pritom, aby sa Casti vyroby presunuli z krajin s nizkymi
mzdami spét do priemyselnych krajin - ¢o sa uz teraz aj deje.
Diskusia o digitalizacii sa v Nemecku skuto¢ne velmi inten-
zivne koncentruje na tému Priemysel 4.0. Viac ako 40 percent
predsedov predstavenstiev a konatelov vidi prioritny vyznam
digitalizacie v znizovani nakladov.'® Digitalna transformacia
znamena v$ak ovela viac. Zredukovat tému len na zvySovanie
efektivnosti povazujeme za chybu. Pri vysvetlovani makroeko-
nomického rastu (respektive stagnacie) sa podla nasho nazoru
mozZeme opierat o tedriu, ktort pouziva Clayton Christensen,
profesor na Harvarde.'”® Rozli$uje tri typy logik inovacie, ktoré

réznym spdsobom suvisia s rastom:

1. Inovacie, ktoré generuji novy dopyt. Vytvaraji bud nové
trhy, alebo transformuju drahé, komplexné rieSenia na
jednoduché, cenovo vyhodnejsie varianty, aby ich tak spri-
stupnili velkému poctu konzumentov. Tablety su prikla-
dom prvej kategorie. Fordov model T, tranzistorové radio,
PC atd. st prikladom druhej kategdrie. Tieto inovacie vy-
zaduju vysoké investicie. Vytvaraju nové pracovné miesta
a generuju rast. Digitalizacia produktov a sluzieb je pre
nas sucastou tejto kategorie inovacii za predpokladu, ze

obchodné modely st Zivotaschopné.
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2. Evolucné inovacie. Existujice produkty nahradia nové,
lepsie alebo zdokonalené modely. Prikladom toho je iPho-
ne 6. Ked na trh pride novy smartfon, nahradi stary. Ten,
kto kupi iPhone 6, nikdy viac nekupi iPhone 5 a rovnako
je to s mobilmi znacky Samsung. Pre kazdu spoloc¢nost st
tieto inovacie nevyhnutné na udrzanie postavenia na trhu,
alebo dokonca na jeho mierny narast, ale nemaja vplyv
na zamestnanost a rast ako celok. Tato kategéria zahfna
inovacie, ktoré vytvaraju digitalnu pridant hodnotu s cie-

lTom odlisit vlastné produkty alebo sluzby od konkurencie.

3. Nakoniec inovécie efektivnosti. Tieto inovécie redukuju
potrebu zdrojov v priebehu vyroby. Eliminuju pracov-
né miesta, pretoze zefektiviiuji procesy, pomahaju viak
pracovné miesta aj vytvarat, napriklad v sttazi s konku-
rentmi z krajin s nizkymi mzdami. Do tejto kategoérie
inovacii spadajui opatrenia na zvy$ovanie efektivnosti, ako
napriklad automatizacia, robotika atd. A prave sem sa da
zaradit to, o Com sav tejto krajine diskutuje a realizuje pod
pojmom Priemysel 4.0.

Inovacie, ktoré vytvaraju nové trhy, generujui pracovné miesta
az nich vyplyva rast. Evolu¢né inovacie si hrou s nulovym suctom.
A inovacie efektivnosti ni¢ia pracovné miesta. Odvetvia typicky
prechadzaju cyklom: od inovacii generovanych trhom, cez evo-
lu¢né inovacie, az po inovacie efektivnosti. Kazdy z tychto typov
inovacii je dolezity. A kazdy sleduje svoj ciel. Prvy typ vytvara trhy.
Evolu¢né inovacie a inovdcie efektivnosti pomahaju zabezpecit
poziciu na trhu. Uspory, ktoré umoznia inovécie efektivnosti, st

k dispozicii pre evolu¢né inovacie a inovacie pre novodoby trh.
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Spolo¢nosti (a na nadradenej irovni celé hospodarstva) takto
ostanu v rovnovahe a zivotaschopné.

Rast existuje dovtedy, kym inovacie generované trhom vytva-
raju viac pracovnych miest, ako dokazu inovacie efektivnosti zni-
¢it. Pokial vak uspory dosiahnuté inovaciami efektivnosti nebudu
tiect do vyvoja novych produktov alebo obchodnych modelov, ale
len do postupného dalsieho rozvoja, alebo do inovacii efektivnosti,
firmy sa dostanu (a aj celé hospodarstva) do bludného kruhu:
Inovacie efektivnosti sposobuju preptstanie pracovnikov. Nizsia
zamestnanost znamenda mensi dopyt. Mensi dopyt zvysuje tlak
na ceny. Vyssi tlak na ceny vyzaduje vicsie inovacie efektivnosti.
Viac inovacii efektivnosti sposobuje prepastanie pracovnikov atd.

Ked v roku 1950 otvoril Ford plnoutomatizovany zavod
v Clevelande, Ohio, prevadzal vysokopostaveny manazér $éfa
odborov Waltera Reuthera halami a hovoril mu velmi ironickym
tonom: ,,Som zvedavy, ako tieto stroje donutite platit ¢lenské po-
platky odborom.“ Walter Reuther reagoval na to rovnako ironic-
kym ténom: ,,A ja som zvedavy, ako tieto stroje donutite, aby si
kupili vase vyrobky!“

Priemysel 4.0 je rozhodujuci pre konkurencieschopnost nasich
firiem. Orientovat digitalizaciu len na narast efektivnosti tak, ako
sa tomu deje v mnohych oblastiach, by bolo kratkozraké. Zvyso-
vanie efektivnosti nas privadza ku kreativnej povinnosti. Aby sme
vyplnili vakuum v zamestnanosti, ktoré vznikne automatizaciou,
robotikou, umelou inteligenciou atd., musime stale viac mysliet
na nové digitalne produkty a sluzby. Na konci ide o (vy)najdenie
novych oblasti pre rast a vytvaranie digitalnych obchodnych mo-

delov. Len takymto spdsobom mézeme dosiahnut rast.
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Obrazok 4.1

Inovacila a rast '™

Inovacie,
ktoré vytvaraju
nové trhy

nove digitalne ponuky
a obchodné modely

Radikalne N2
inovacie, ktoré
bud vytvaraju
nové trhy, alebo .
oslovuju nové POStupne
cielové skupiny inovacie
POTREBA KAPITALU: L .. .
vysoka Digitalizaciou rozsirene
EASOVY HORIZONT: produkty a sluzby
dlhodoby
'?"Z'KO: VYSOK? . Nahradit staré N7
UCINOK: vytvarat produkty
pracovne miesta novymia
arast lepéimi L.
YN POTREBA KAPITALU: Inoyame .
stredna efektivnosti:
CASOVY HORIZONT: )
strednodoby Priemysel 4.0
RIZIKO: >
prehladné
UcINok: hra Znizovanie nakladov a
s nulovym tym aj cien pre existujuce
suctom produkty alebo sluzby
POTREBA KAPITALU:
sa uvolni
CASOVY HORIZONT: kratkodoby
|__ RIZIKO: hizke
UCINOK: Znicenie
pracovnych miest




Cast 2



Kapitola b

Digitalna
disrupcia



98 | Digitalna disrupcia

lovom s velkym S bolo v 60. a 70. rokoch minulého storocia

v Kalifornii ,,mier. Dnes je to ,disrupcia.“/’? Disrupcia je aj

slovom roku 2015 medzi manazérmi v Nemecku. ,, Disrupcia’
je vidy a vsade. Vsetko podlieha ,disrupcii®... ani jeden miting
v bankach, obchode alebo priemysle sa nezaobide bez disrupcie®
hovori sa v denniku Frankfurter Allgemeinen Zeitung."”” Nielen
v Silicon Valley sa zakladaju startupy s cielom znicit celé odvetvie.
Zakladatela, ktory nachddza pochopenie na berlinskej scéne rizi-
kového kapitalu, reprezentuju tri kritéria: osobnost, prispdsobivost

jeho myslienok a disruptivny potencial.'”*

Kodak a hudobny priemysel st varovnym prikladom toho, ¢o
sa stane, ak etablované spolo¢nosti nespravne odhadnu situdciu,
stavia na dalsi vyvoj znameho a pritom zaspia disrupcie. Ked Steve
Sasson v roku 1975 predstavil prvy digitalny fotoaparat, ani jemu
nebolo jasné, ako velmi bol tento vynalez disruptivny a ze takmer
Styridsat rokov neskor zni¢i zrovna ta spoloc¢nost, pre ktoru prave
vtedy pracoval: Kodak. Prvy digitalny fotoaparat vazil priblizne
styri kilogramy, ¢ip Fairchild umoznoval rozlisenie obrazu 100
krat 100 pixelov (0,01 megapixelov) a trvalo 23 sekind, kym bolo
mozné ulozit obraz na hudobnu kazetu. Steve Sasson si spomina:

»Potom, ako sme urobili par zaberov na u¢astnikov mitingu, uka-
zali sme ich na obrazovke televizneho pristroja a prisli prvé otazky.
Preco by uz len niekto chcel vidiet svoju fotografiu na televiznej
obrazovke? Ako sa maju obrazky ukladat? Moze existovat nieco
ako elektronicky fotoalbum? Kedy by to mohlo byt k dispozicii
pre $iroky okruh zakaznikov? Nemali sme Ziadnu predstavu, ako
sme mali na tieto otazky odpovedat, alebo ¢i také nie¢o dokazeme

zvladnut. 17>
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Potom to trvalo este nejaku dobu, kym si digitdlny fotoapa-
rat nasiel medzeru na trhu a presadil sa aj na masovom trhu."”
Prvou skupinou pouzivatelov boli profesionalni zastupcovia
stadiovej, modnej a reklamnej fotografie. Potom, v 90 rokoch
minulého storocia, nasledovala reportazna fotografia. Pre ma-
sovy trh bol digitalny fotoaparat este stale drahy a kompaktné
digitalne fotoaparaty mali stéle zIu kvalitu. Kompaktné fotoapa-
raty tejto doby sa vyznacovali nizkym rozliSenim, zasumenym
obrazom a zlou dynamikou farieb. Ale uz bolo evidentné, ze po
odstraneni nedostatkov bude fotografovanie celkom iné a pre-
javi sa v uplne inych obchodnych modeloch. Namiesto vyna-
kladania mnozstva finan¢nych prostriedkov na filmové kotuce
a vyvijanie filmov bude fotografovanie gratis. Fotky je mozné
okamzite prezerat, spracovavat, zasielat e-mailom (neskor cez
socialne média), tlacit a ukladat formou digitalnych fotoalbumov.
V roku 2002 Dr. Carver Mead zo spolo¢nosti Foveon vyhlasuje,
ze jeho digitalny snimac prekona rozli$enim a farbou tradi¢né 35
milimetrové filmy. Dosledok: v roku 2003 sa po prvy raz predava
viac digitdlnych fotoaparatov ako filmovych kamier, v roku 2005
to bolo $tyrikrat tolko."””

Kodak od polovice 90 rokov minulého storocia zamestnava pri-
blizne 140 000 pracovnikov s podielom 90 percent na americkom
filmovom trhu. Spolo¢nost je povazovana za ukazkovu firmu. O 20
rokov neskdr Kodak uz neexistuje. Stroskotava na disruptivnej ino-
vacii, inovacii, ktora sam vymyslel. V sti¢asnosti sa pritom fotogra-
fuje tolko, ako nikdy predtym: ,,Z 3,5 biliéna fotografii, ktoré boli
urobené od momentu prvého zaberu na obchodnu ulicu v Parizi
v roku 1838, bolo celych desat percent zachytenych v minulom
roku. Az donedévna boli fotografie eSte analégové a na ich zho-

tovenie boli potrebné halogenidy striebra a iné chemikalie. Dnes
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vlastni viac ako 2,5 miliardy Iudi digitalny fotoaparat a vda¢sina

fotografii je digitalna. Podla odhadov sa v suc¢asnosti urobi kazdé

dve mindty viac fotografii ako v celom 19 storo¢i. /7

Pozoruhodny vyvoj. O to viac je pozoruhodna skuto¢nost, ze

Kodak vlastni v$etky relevantné patenty na digitdlny fotoaparat.

A predsa nezvladol v¢as prejst na tuto nova technoldgiu.

Aby sme porozumeli zlyhaniu Kodaku a tiez pochopili iné

»disruptivne stroskotania®, méze nam pomoct, ked'si predvedieme

znaky disruptivnych inovacii:'”’

1.

Disruptivne inovacie vykazuju v porovnani s etablova-
nymi produktmi s ohladom na poziadavky zakaznikov
najskor vyrazné negativa tykajice sa vykonu. S rozlisenim
0,01 megapixelov nebola v roku 1975 kvalita obrazu dob-
rd. Nizke rozli$enie, Sumy obrazu a zla dynamika farieb
brzdili $irenie tejto technologie.

Sucasne vykazuju disruptivne inovécie také vlastnosti,
ktoré sa nezavisle od masového trhu ukazuji ako vyni-
mocné. Avsak len pri malej okrajovej skupine, vac¢sinou
nezavislej od velkého masového trhu. Umenim je pochopit
tieto vlastnosti a v kreativnom procese vyhladévania ob-
javovat segmenty na takych miestach, kde u pouzivatelov
bodujui. Tak je to aj s digitalnym fotoaparatom. Daju sa
nim obrazky spracovavat, ukladat a zasielat. Zaujimavy
aspekt, ktory je relevantny az vtedy, ked su splnené po-
ziadavky na kvalitu obrazu.

Trh a moznosti vyuzitia sa na zaciatku nedaja lahko ur-
¢it. Steve Sasson si v roku 1975 nedokazal predstavit, kto
by mohol mat o digitdlny fotoaparat zaujem a co z toho
moze ziskat. Aj roky neskor, ked boli digitalne fotoaparaty

k dispozicii na masovom trhu, stale neexistuja Ziadne
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spolahlivé progndzy tykajuce sa vyvoja trhu. Je to typicky
fenomén pre disruptivne a exponencialne dynamiky. ,,Ma-
nazéri na vsetkych trovniach podcenili rast trhu s digital-
nymi fotoaparatmi.“*° IDC, veduci institat pre prieskum

trhu, vypracoval v 2001 odhad trhu na rok 2005 v tejto

oblasti na 40 milionov pristrojov. V skuto¢nosti to bolo

nakoniec dvakrat tolko.'!

Pre etablované spoloc¢nosti su disruptivne inovacie najskor
nezaujimavé. Disruptivne inovacie vychadzaja z okra-
jovych trhov, teda z trhov s (najskdr) prehliadnutelnym

potencialom, pri ktorych sa okrem toho da len tazko ur¢it,
ako sa budu dalej vyvijat. V pripade digitalneho fotoapa-
ratu to bola stidiova, médna a reklamna fotografia. Potom

nasledovala reportdzna fotografia. Pre tychto pouzivatelov
boli digitalne fotoaparaty vhodné, av§ak pre masovy trh

boli prili§ drahé. Rovnaku skisenost ma aj Leica. ,,Kon-
com 1996 sa na trh dostal model S1. 26 milionov pixelov
a cena 33 000 nemeckych mariek. Hoci sa fotoaparatom

dali zhotovovat fotografie v maximalnej kvalite aj podla

sticasnych meradiel, na pouzitie mimo fotostudii vhodny
nebol.“'¥* Nikto si nemohol a ani nechcel také niec¢o do-
volit. Dévodom bol slaby trhovy potencial!

Disruptivna technolégia sa postupom casu zlepsuje. Vy-
konnost narastd a stale viac a viac naraza na poziadavky
masového trhu. Ak je tomu tak, disruptivna technoldgia

zacina ohrozovat tu existujucu. Zlepsenie kvality digital-
nej technologie vyzaduje stale vyssiu a vyssiu kvalitu $ir-
sich trhovych segmentov. V roku 2002 prekondva digitalna

technika s rozlidenim 10 — 12 megapixelov kvalitu filmovej

fotografie. Trh sa zmenil z analégového na digitalny. Uz
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v roku 2003 bolo predanych viac digitalnych kamier ako
analégovych.

V hudobnom priemysle narazame na podobny vyvoj.'"® Desat-
rocia hudobné vydavatelstva dobre zarabali. Potom prisiel Napster.
Potom prisiel iTunes. Potom prisli YouTube a Spotify. Disrupcia
v hudobnom priemysle prinasa pozitivny efekt hlavne zakaznikovi.
Na strane poskytovatelov je tato zmena hlboka a bolestiva. Umelci
maju (konec¢ne) priamy kontakt s konzumentom. Distribtcia uz
nie je limitovana regalovymi plochami a uplatnenie na trhu ne-
zavisi uz od iniciativy hudobnych vydavatelstiev. Konzumenti si
mozu sami urcit, aky typ hudby, kedy a kde budu pocuvat. Ceny
za to si smiesne nizke."®*

Profesor Dieter Spreitzer z Erlangenu si svojimi pracami na
zlepSeni prenosu hlasu prostrednictvom telefénneho vedenia
v roku 1970 urcite nevedel ani vo sne predstavit, Ze raz vyvolaju
tsunami v hudobnom priemysle. Jeho Student Karl-Heinz Bran-
denburg, jeden z dolezitych pionierov mp3, pracoval na tom, aby
znizil potrebu velkosti pamate digitalneho zaznamu v porovnani
s originalom a podla moznosti bez zmeny kvality. Svojou pracou
polozil zakladny kamen mp3. Casti hudobného diela, ktoré ludsky
sluch dokaze zachytit, sa zaznamenavaju preciznejsie, ostatné
menej. To udetrilo pamétové miesto.

Vdaka CD zazival hudobny priemysel v 90 rokoch minulého
storocia ekonomicky rozmach. Jeden rekord nasledoval za druhym.
Ani vtedy, ked vznikli prvé platformy na stahovanie hudby online
a na trhu sa objavili prvé prenosné prehravace mp3, nevidideli
velké hudobné vydavatelstva dovod robit si starosti a dat veci do
pohybu. Novy trend sa povazoval za okrajovy fenomén. Na zaciat-

ku sa poukazovalo na (dovtedy) velmi slabt kvalitu stahovania.
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Prognoézy ukazovali Ze obraty a vynosy nebudu dostato¢ne vysoké.
Okrem toho svoju tlohu zohral aj fakt, ze stahovanie hudby sa
absolttne nehodilo do existujiceho obchodného modelu. ,,Z jed-
ného predaného CD (predajna cena 15 eur) ostava nahravacej
spolo¢nosti podiel v priemere 3,90 eura (26 percent). Pri stiahnuti
jedného mp3 (predajna cena 1,49 eur) ostava vydavatelstvu len
0,31 eura. A prestalo to byt zaujimavé aj preto, Ze zakaznici si
zacali kupovat len tie piesne, ktoré aj naozaj chceli, namiesto toho,
aby si kupili celé CD, pri ktorom by zaplatili aj za piesne, ktoré
vobec nechceli... ,,Velka $tvorka™®’ dokazala do tradi¢ného pre-
daja zvukovych nosi¢ov postupne integrovat a kontrolovat velké
Casti kolaca vynosov. V obchode online ide v$ak jeho velka cast
do GEMA (spolo¢nosti na ochranu autorskych prav) a na ziska-
nie zdkaznika st potrebné iné stupne tvorby hodnot - expedicia,
zlctovanie a obchody online.“'#

Rok 2001 priniesol z pohladu etablovanych subjektov naj-
skor zablesk nddeje. Platforma Napster na ilegalne stahovanie
hudobnych suborov musela v roku 2001 zastavit prevadzku. Av-
$ak s Apple tlak okamzite znovu narastol. Steve Jobs prichadza
ako novy subjekt do hudobného priemyslu s prevratnymi zme-
nami. DalSou, teraz uz nezastavitelnou disrupciou je teda sta-
hovanie hudby. A velké hudobné vydavatelstva su stale pozadu
a pravdepodobne zaspia aj dalsi technologicky skok — databazu
Blockchain.’*” Klasicky model predaja hudby je komplikovany.
Mnohi zarabaju na obchode, odbyte, nahravani platni a hudob-
nom vydavatelstve. Hudobnik priblizne 10 percent. Za kazdua
stiahnutu piesen na Spotify dostane maximalne desat percent
z 0,006 az 0,008 centov, ktoré hudobna spolo¢nost kasiruje od
Spotify. Druhym zdrojom prijmov st tantiémy, ktoré spolo¢nosti

na ochranu autorskych prav vyplacaja podla komplexného kluca.
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Blockchain honorare rozdeluje automaticky.’®® Smart Contract
archivuje véetky transakcie a ukladd prava na verejné prehranie
piesne alebo pouzitie vo videu. Kazda zucastnena osoba, pocina-
juc textarom, cez hudobnika alebo zvukového inziniera, azZ po
kupujiceho, ma presnu képiu databazy typu Blockchain, ¢im sa
dosahuje absolutna transparentnost.

Preco vsak etablované spolo¢nosti pravidelne premeskava-
ju ten spravny moment, kedy sa mozu zapojit do disruptivnych

technoldgii?

« Etablované spolo¢nosti nemaju zaujem, pretoze
nové, disruptivne technoldgie na zaciatku neplnia
poziadavky zakaznikov na hlavnom trhu. Jednoducho
si nemodzu dovolit, aby porusili vyslovené ndkupné
a kvalitativne kritérid. Prvé parné lode boli jednoducho
prilis nespolahlivé, prili§ malé, prilis pomalé a naklady
na jednu milu boli privysoké na to, aby ,,vyspelym
produktom®, plachetniciam, mohli konkurovat. A na
zaoceansku plavbu boli tplne nepouzitelné. Etablované
spoloc¢nosti, ktoré chceli poskytovat sluzby na velkom
trhu zaocednskej lodnej plavby, sa preto vedome rozhodli
robit plachetnice vacsie a rychlejsie a preskocili krok
technoldgie parnych lodi. Obrovsku technologicku

zmenu na parné lode o niekolko rokov neskor neprezili.

+ Okrajové trhy, na ktorych sa disruptivne technoldgie
dokazu uplatnit, su pre velké a etablované spolo¢nosti
Casto prilis malé. Aby velké spolo¢nosti mohli rést,
potrebuju velké trhy. Ciel Volkswagenu, stat sa najvacsim

vyrobcom automobilov sveta, sa elektromobilom da
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sotva dosiahnut. Preto sa radsej koncentruje na zvy$ny

objem trhu so spalovacim motorom.

Disruptivne inovacie sa okrem toho ¢asto nehodia do
obchodného modelu etablovanych subjektov. Vyvoj
nového obchodného modelu je drahy a naroény. Ovela
jednoduchsie a ovela lakavejsie je dalej rozvijat to
existujuce, ako zacinat s nie¢cim novym. Hoci stard
logika vynosov hudobného priemyslu uz nefunguje,
etablované subjekty sa vyhybaja vstupu do nového

obchodného modelu.

Potom disruptivne inovacie prehravaju v internom
zapase o zdroje proti etablovanym rieSeniam, s ktorymi
sa zarabaju peniaze. O to viac, ked to, ¢o je nové, spusti
efekt kanibalizmu. Bolo to tak aj v Kodaku. Spolo¢nost
Kodak sedela na hromade hotovosti a bola ziskova

v odvetvi tradi¢ného fotografovania a som presvedcend,
ze im vrtalo hlavou, Ze im digitdlne fotografovanie
odhryzne z kolaca tradi¢ného najziskovejsieho
podnikania. Nechceli dopustit, aby sa to stalo, hovori
Carly Fiorina, byvald vykonna riaditelka firmy HP."®

Disruptivne inovacie su zasiahnuté velkou neistotou.
Neda sa odhadnut ani objem trhu, ani potencialy odbytu
a vynosov. Spolahlivé udaje pre ,,oblibeny* obchodny
pripad neexistuji. Pokus a omyl znamena maximum
dosiahnutelného. Agilita je triumf! A to je znovu
nezname uzemie pre velké korporacie, ktoré sa velmi

drzia svojich sofistikovanych systémov planovania
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a rozhodovania, s viacuroviiovymi procesmi a ¢iasto¢ne
byrokratickymi $trukturami. To je viac oblast startupov,
ktoré st ochotné znasat riziko a jednoducho skasaju

inovdcie a flexibilitu veci.

o Pri etablovanych subjektoch teda dochadza
k systémovym omeskaniam. St zvyknuté ¢akat prilis
dlho, spravidla dovtedy, kym nie je neskoro. Aj ked je
disruptivny potencial zrejmy, casto sa nedari zdroje
spravne presmerovat. Caka sa na ,,svetielko v hmle®, kym
technoldgia nedozreje, kym sa neodvazia ini. Obcas sa
¢aka dovtedy, kym sa na to zakaznik nezac¢ne pytat. Ale
potom je spravidla neskoro.
V tomto momente maju uz nové subjekty naskok, ktory

sa neda dobehnut a trh je uz obsadeny.
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Disruptivny alebo
evolucny? Dolezité
rozlisenie.

Clayton Christensen preferoval pojem ,disruptivna inova-
cia®. Vo svojej knihe ,,The Innovator’s Dilemma“ (Inovétorova
dilema)"® podava vysvetlenie, preco etablované spolocnosti, aj
tie, ktoré maju dobré vedenie, pravidelne stroskotaju na tech-
nologickych skokoch. Jeho vysvetlenie je prekvapujtce a velmi
fahko zapamatatelné: stroskotaju, pretoze v principe vsetko ro-
bia spravne. Pocuvaju svojich najddlezitejsich zakaznikov, sa-
streduju sa na velké trhy, ignoruju riesenia, ktoré nevyhovuju
poziadavkam ich klientov na vykon a intenzivne investuji do
dalsieho vyvoja svojich produktov. A predsa stroskotaju. To znie
paradoxne. ,,Lenze uspes$né spolo¢nosti sa vo svojich najlepsich
¢asoch priklanaju k takym rozhodnutiam, ktoré klada zakladny
kamen ich neskorsieho zaniku. Nase vyskumy podporuju posled-
ne spomenuté. Dokazuju, Ze vo vSetkych skimanych pripadoch
spravny a dobry manazment viedol nakoniec k stroskotaniu.
Tieto spolo¢nosti stracajui svoju vedicu poziciu prave preto, Ze sa
zameriavaju na zakaznika, pretoze agresivne investuju do novych
technolégii, aby dodavali svojim zakaznikom zZivotaschopné
produkty, pretoze velmi presne analyzuju trendy trhu a svoje
rozpocty zameriavaju na také inovacie, ktoré slubuju najvyssie
vynosy. V principe to znamena, Ze vela z toho, ¢o sa vieobecne
povazuje za spravny a dobry manazment, zabezpeci uspech len
za urcitej konstelacie. Su casy, kedy je lepsie nepocuvat zdkaz-

nikov, kedy je lepsie, vsadit na produkty s niz§ou kvalitou, kedy
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na produkty s niz§imi marzami a kedy je lepSie miesto na velké
trhy zamerat sa na malé trhy.“"*!

Preto v ¢ase mozného prichodu disruptivnej zmeny je mozno
lepsie nepocuvat svojich zakaznikov - minimalne nie tych zakaz-
nikov, ktori tvoria hlavny trh. Je potrebné investovat do nového
vyvoja, hlavne v¢as a tiez vtedy, ked sa technoldgia (este) javi byt
v zarodku. Vazne treba brat malé este len vyvijajuce sa okrajové
trhy, a to predovsetkym také, na ktorych sa $pecidlne vlastnosti
novej technoldgie povazuju za uzito¢né.

Etablované spolo¢nosti va¢sinou velmi dobre dokazu inovovat
pre svojich existujucich zakaznikov a trhy existujuce produkty,
sluzby a obchodné modely. Maju k tomu v$etku motivéciu, ktort
potrebuju. Inovativnejsie a lepsie riesenia zabezpecuju konkurenc-
né vyhody. Stoji za tym celd organizacia, od odbytu, cez marketing,
vyskum a vyvoj, az po finan¢né riadenie.

Etablované spolo¢nosti maju vsak aj velké tazkosti s uskutoc-
novanim disruptivneho vyvoja. Predstavuje to prili$ vysoké riziko.
Pri existujucich zakaznikoch nie je tento vyvoj ziaduci. Trh je
maly a neatraktivny. Takmer neprispieva k rastu. Sotva sa niekto
v organizdcii do neho zapoji, pretoze nepomaha pri dosahovani
rastu a zisku.

Protikladom disruptivnych inovécii su evolu¢né inovécie.”
St to inkrementalne alebo radikalne inovécie existujucich pro-
duktov alebo technoldgii. Tvoria vyhody na mainstreamovom
trhu, pretoze vo velkej miere plnia vyslovené potreby zakaznikov.
Cela organizicia je presved¢ena o zmysluplnosti evolu¢nych ino-
vacii. Distribuicia mo6ze predavat viac, marketing vidi sancu pred-
stavit nieco nové presved¢ivym sposobom, riziko sa javi byt men-
$ie a trhové prognézy a progndzy rentability hovoria jasnym
jazykom.
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TABULKA 8.1

DISRUPTIVNE VERZUS
EVOLUCNE INOVACIE

Disruptivna inovacia

Evolu¢na inovacia

Technologia/
produkt

Nove centralne atributy

vykonnosti su spociatku
horsie

Nové, na okrajovom trhu
ceneneé vyhody

tralnych atributov vykonu

Inovacie a zlepsenia cen-

Trh/zakaznik

Novy, spociatku

Existujuci mainstrea-

okrajovy trh movy trh, orientacia na
délezitych a vynosnych
zakaznikov
Riziko Vysoke, trh a aplikacia su | Nizke, poziadavky zakaz-
takmer nezname nikov, trh a konkurencia
su zname
Obchodny Vacsinou novy, potrebne Dalsi vyvoj existujuceho
model suU nove procesy, nove obchodného modelu,
kompetencie odzrkadlit sa mézu za-
kladné kompetencie
Zisky arast Neisté, v dlhodobej per- Dobre, spravidla sa daju
spektive skor nizke dobre predvidat a urcit
Poskytovatelia | Nove subjekty Etablované spolocnosti

sluzieb
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Disruptivne inovacie zabezpecuju komplexnost. Vyzaduje sa
ind vyvojova praca, ina logika tvorby hodnoét, nové kompetencie,
ind logika vynosov a ¢asto aj iné $truktdry a procesy. Tuto mie-
ru komplexnosti evolu¢né inovacie nepoznaju, nakolko je Iahsie
a lakavejsie inovovat nieco, ¢o uz existuje, ako zacinat s nie¢im
uplne novym. Priklad svetového lidra vo vyrobe kompresorov
nam este raz pomoze pochopit tento rozdiel. Desat rokov vyvoja
a vysledkom je prelomova inovacia — prvy bezolejovy chladiaci
kompresor pre domace naradie. Avsak doterajsi zakaznici javia
o tuto charakteristiku produktu (bez potreby oleja) len maly
zaujem a takmer ziadnu ochotu ho kupit. Spolo¢nost stoji pred
vyzvou, bud bezolejovy kompresor upravi v zmysle evolu¢nej ino-
vacie podla potrieb zakaznikov, alebo pdjde do tejto disruptivnej
hry. Lateralne myslenie a prieskum v oblasti pouzitia, kde atribut

»bezolejovy“ pomaha pri diferencidcii st plne mimo doterajsich
cielovych trhov, ide napriklad chladené autosedadla, kempingové
vybavenie atd.

Toto rozliSenie medzi disruptivnymi a evoluénymi inovaciami
je dolezité. Pomaha pochopit chybny vyvoj a pomaha definovat
dobry a spravny manazment prislusnej aplikacie.

Elektromobil je disruptivna inovacia v automobilovom prie-
mysle. Zatial ¢o autonémna jazda nie. Je to sice radikalny, ale
logicky dalsi vyvoj automobilu a zameriava sa na pridant hodnotu
na hlavnom trhu. Kazdy vyrobca automobilov ma dostato¢nu
motivaciu, aby investoval do autonémnej jazdy. Pri elektromobile
st veci inak;, ide o disruptivnu inovaciu! CD bolo radikalnou ino-
vaciou. Ale bolo evolu¢né: sice lepsie ako vinylova platna, ale ani
ono nezmenilo v hudobnom priemysle vlastny obchodny model.

Naproti tomu su stahovanie hudby a streaming hudby disruptivne.
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Teoéria disruptivnej inovacie zazila digitdlnou transformaciou
renesanciu. Nové technoldgie sa vyvijaju exponencialnou rych-
lostou. Hranice odvetvi sa rusia. Na trh prichadzaji novi hraci
s inymi obchodnymi modelmi.

Mozeme rozliSovat tri typy disruptivnych inovacii:'’

« Disrupcie v segmente nizsej kategorie: Pre etablované
spolo¢nosti s vedicim postavenim na trhu stéle plati: ak
chct ostat na $picke, musia svoje vyrobky vyvijat lepsie
a rychlejsie ako konkurencia. Ak ich niekto predbehne,
stratia svoje veduce postavenie. Etablované spolo¢nosti
maju aj sklon orientovat sa na také trhové segmenty,
pri ktorych oc¢akavaji najvyssie vynosy. Produkty sa
vyvijaja pre tieto trhy. Nasledkom tohto stutazenia
v inovdcidch je casto ,,pretechnizovanie®. Pre niektorych
zakaznikov v segmente nizsej kategdrie su tieto rieSenia
prilis drahé a prili§ komplikované. Aj jednoduchsi,
lacnejsi produkt by bol dost dobry. Disruptivne inovécie,
ktoré tieto zakaznicke segmenty oslovuju jednoduchsimi,
lacnejsimi alebo komfortnejsimi produktmi, su disrupcie
v segmente nizsej kategorie. Ako bolo vyssie opisané,

CD bolo evolu¢nou inovaciou v hudobnom priemysle.
Stahovanie a streaming hudby su disrupciou v segmente
nizsej kategorie. Stahovanie hudby malo nizs$iu kvalitu
zvuku, v tomto segmente to viak stacilo. Rychlost
stahovania bola na zaciatku nizka. Na tomto okrajovom
trhu to vSak neprekazalo. Stahovanie hudby bolo vsak

v stcte cenovo vyhodnejsie ako CD a komfortnejsie.
Nebolo treba stahovat celé CD. Az postupne sa
stahovanie hudby vyvinulo na fenomén masového trhu
a nahradilo CD.
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« Disrupcie vytvarajice nové trhy: Ide o inovacie, ktoré
vytvaraju novy trh. Oslovuju zakaznikov, ktorych
etablovani konkurenti neoslovili. Prikladom bol
tablet. Neslo o inovaciu laptopov alebo PC. Aj iPad sa
pri vstupe na trh stretol s mnozstvom kritiky. Ziadna
velkokapacitna pamat, ziadna klavesnica, ziadny
multitasking, Ziadne rozhrania atd. Vytvoril vSak
novy trh. Tablet bol dost dobry pre mnozstvo aplikacii,
hlavne doma. Az ¢asom zacal zastupovat laptop aj PC.
V sucasnosti ho stale viac nahradzaji smartfony.

 Disrupcie v segmente vyssej kategdrie: Su disruptivne
inovacie, ktoré s urcitym rozdielom plnia diskutované
kritéria. Zatial ¢o disrupcie v segmente nizsej kategérie
a disrupcie vytvarajice nové trhy zacinaju dolu ako
cenovo vyhodné produkty v segmentoch nizsej kategérie
a potom krok za krokom sa dal$im vyvojom dostavaja
hore aj na mainstreamovy trh, disrupcie v segmente
vyssej kategorie maju svoje vychodisko v prémiovom
segmente ako drahy produkt a az ¢asom sa stavaju
produktom masového trhu. Prikladom je elektromobil.
Stoji ovela viac ako automobil so spalovacim motorom.
Tesla vstapila do prémiového segmentu. Az s cenovo
vyhodnej$im modelom 3 doslo ku kroku na masovy trh -

smerom nadol.

Vela odvetvi zaziva digitalne prelomy. Viac ako 900 manazérov
z roznych odvetvi na otazku v celosvetovej studii, ¢i si myslia, Ze
v najblizsich rokoch stipne pravdepodobnost, Ze budu disrupciou

vytlaceni z trhu, sthlasilo:'**
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49 percent manazérov v cestovnom ruchu si uvedomuje
rastuci potencidl distrupcie podobny fenoménom ako
Airbnb a Uber.

« Podobne je na tom viac ako 40 percent manazérov
v obchode (spomente si na Amazon a Alibabu),
potom z médii a zabavy (napriklad médid online, hry
online), finan¢nych sluzieb (spomente si na fintechy),

a z rychloobratkového spotrebného tovaru a vyroby (3D
tla¢, Priemysel 4.0), potom nasleduje zdravotnictvo.

« Sviac ako 30 percentami mierne zaostali manazéri
z oblasti technologickych produktov a sluzieb,
telekomunikacif a vzdelavania.

V dalsej kapitole vam ukazeme, ako sa spolo¢nosti mdzu na-

stavit na digitalnu transformaciu.






Kapitola 0

Manazment
v ére digitalne)
transformacie
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ozsah témy ,,Digitalizacia® (stale este) nezodpoveda sposobu,
akym sa manazéri touto témou zaoberaju.
To sa prejavuje
o v case, ktory venuju zvladaniu (digitdlnej) budicnosti,
« vmetodickom pristupe k téme,

« anakoniec v okruhu tych, ktorych zapajaju do diskusie.

Nezriedka sa téma deleguje, alebo lepsie povedané zaparkuje
v nejakom ,vybore®, daleko od pozornosti top manazmentu a
v »bezpecnej“ vzdialenosti od diskusii o realizovatelnosti. Téma
pritom nie je len délezitd, ale je neodkladnd. Stidia BCG" odha-
duje, Ze digitalizacia v zmysle Priemysel 4.0 bude celkove potre-
bovat dvadsat rokov. Tato $tudia vSak dochadza aj k zaveru, ze sa

vvr

najblizsich pat az desat rokov rozhodne o vitazoch a porazenych.

Téma bojuje s roznymi bariérami: bariéry vedomia, strategické,
$truktirne a procesné bariéry."”® Viaceré $tudie upozoriuju na
to, Ze touto témou sa nezaoberaju vsetky spolo¢nosti.””” Velakrat
chyba zmysel pre to, ¢o je akutne. Riadiace timy st ¢asto daleko
od pochopenia, ¢o mdze digitalizacia pre su¢asny obchodny model
skuto¢ne znamenat. Inym chyba casovy plan, respektive stratégia,
ako zvladnut identifikované poziadavky, ¢i uz je to zabezpecenie
rizik, alebo je to vyuzitie prilezitosti. Tolko k strategickej bariére.
Procesna bariéra spociva v tom, Ze su¢asné inova¢né procesy ne-
dokazu spracovavat digitalno-disruptivne inovacie. A $truktirna
bariéra sa nasledne prejavuje v tom, ze digitdlne témy prechadzaju
niekedy ,,naprie¢* $trukturami spolo¢nosti a niekedy sa zda, Ze su
tazko stravite[né.'”® Nasledujuca kapitola tieto bariéry predstavi
a na zaklade Siestich oblasti ¢innosti sa pokusi pomoct, ako sa

manazéri a spolo¢nosti mozu nastavit na digitalnu transformaciu:
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Rozvijat spravne povedomie
Mysliet v obchodnych logikach
Otvorit strategicky proces
Urychlit pouzivanie inovacii
Spolupracovat so startupmi

Obnovit chapanie vedenia
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Rozvijat spravne
povedomie

Pri¢ina, preco etablované spolo¢nosti takmer pravidelne pres-
pia disruptivny vyvoj, nie je v technoldgii samotne;j. Velakrat firmy,
ktoré zlyhali, zacali na technoldgii pracovat vcas, niekedy dokonca
predlozili prototypy. Spomenime si na Kodak a digitalnu fotografiu.
Zamestnavali kompetentnych manazérov, disponovali dostatoc-
nymi rozpoctami, marketingovymi zdrojmi a plnymi ,,kasami®
Dévodom preco zlyhali je, Ze precenili zostavajuci potencial zrelej
technologie a sticasne podcenili dynamiku nového. A dévod je
nielen ten, Ze nespravne posudili rizika a prilezitosti, ale aj ten, ze
im chyba motivacia zmenit vlastny obchodny model.

Aj ked niektori manazéri vo velkej spolo¢nosti odhadnu si-
tudciu spravne a rozpoznaju disruptivne moznosti, nemusi to
eSte znamenat, Ze sa im v predstavenstvach dostane pozornosti,
nehovoriac o tom, ze by ziskali potrebné zdroje. Jeftrey Immelt,
generalny riaditel spolocnosti General Electric, to opisuje na pri-
klade Venkatramana Raju, riaditela spolo¢nosti GE Healthcare,
India. Stalo sa, ze Raja spozoroval prilezitost disruptivnej inovacie:
réntgenovy pristroj s jednoduchou obsluhou, za dobrt cenu, preto-
ze je zredukovany na zakladnt funkciu. Casto nie je problém mat
napad. Problémom je zmobilizovat spolo¢nost v zmysle napadu
a népad nakoniec realizovat. Hovori o tom Jeffrey Immelt: ,,Uloha
spociva v tom, vediet predavat produkty vyvinuté pre globalny
trh na lokalnej Grovni a riesit ich adrzbu. Okrem toho sa maja
ziskavat informacie o potrebach zédkaznikov. Ocakavame narast
obratu 15 az 20 percent za rok. Najst si popri vlastnej napldnova-

nej ¢innosti ¢as na vypracovanie navrhu produktu upraveného
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podla lokalneho trhu, to je vyzva. V porovnani s naro¢nostou
dalsieho kroku to v§ak vobec ni¢ nie je. Je potrebné dosiahnut,
aby bol navrh akceptovany interne.“"*® Ide o to, ziskat pozornost
vedenia v centrdle v US. Tamojsie vedenie nie je oboznamené
s podmienkami v Bangaltire. Co vsak vie, je, Ze podiel Indie na
prijmoch GE je presne 1 percento. To znamena, Ze téme nebude
venovat vela ¢asu. Marketingovy veduci sa obava kanibalizmu.
Séf financif o¢akava nizke marze. Veduci vyskumu a vyvoja by
musel stiahnut kapacity z inych, finan¢ne nadejnejsich projektov.
Myslienka za¢ne bojovat o zdroje s mnohym inymi ,,dolezitymi*
projektmi. Neskuto¢nd opovazlivost.

Ak ma digitalny vyvoj evolu¢ny charakter, to znamend, zZe
pomaha spoloc¢nosti vytvarat pridant hodnotu pre existujucich
zakaznikov, neexistuje ziadny dévod mysliet si, Ze nebude vcas
a dostato¢ne zasobovany zdrojmi. Potom sta¢i vysunut antény,
sledovat trendy a polozit si nasledovné otazky o jednotlivych di-
menzidch obchodnej logiky:**

1. Aku pridana hodnotu poskytuju digitalne technoldgie

mojmu zakaznikovi?

2. (Ako) poskytuje digitalizdcia mojich produktov/ sluzieb

vyhodu pri diferenciacii?

3. Ako mozem prostrednictvom digitalizacie efektivnejsie

formovat moju logiku tvorby hodnot?

4. Aké nové zakaznicke segmenty sa daji objavit?

Ako zlepsi/zmeni digitalizacia mdj vstup na trh?
6. Vzniknu digitalizdciou nové cesty pre moju logiku

Vynosov?

Neporovnatelne ndro¢nejsia je situdcia pri disruptivnych ino-

vaciach. Bariéry robia svojmu menu ¢est. Na rozdiel od evolu¢nych
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inovacii, malokedy sta¢i pohlad na prilezitosti na to, aby sa orga-
nizacia zmobilizovala. To dokaze az pohlad na rizikd. Predstavme
si spolo¢nost, ktora vyraba kvalitné stroje na tla¢ etikiet. Co véak
vtedy, ak jeden z hracov na trhu, ktory je mozno dokonca v danom
odvetvi nezndmy, vyvinie moznost umiestnit veci na médium (na
sklenené alebo PET flase) bez etikety. Potom evolu¢né vyvojové
projekty zrazu stratia zmysel a narastie povedomie, Ze je potrebné
zamyslat sa a konat celkom po novom.

V Nemecku ma do roku 2050 pochadzat minimalne 80 percent
elektrického pruadu z obnovitelnych energii. Ak sa opytame do-
davatelov elektrickej energie, ¢i vidia $ance v obnovitelnych ener-
giach, jednomyselne odpovedia ANO. Takto uvédza $tadia PWC
spomedzi najvicsich eurépskych dodavatelov elektrickej energie
v roku 2013, Ze viac ako 80 percent respondentov vidi $ance v de-
centralizovanom zasobovani elektrickou energiou (ktoré spravidla
pouziva obnovitelné energie). Riziko tu vidilen 18 percent. A pres-
ne to je problém. V roku 2013 bolo v Nemecku vyrobenych cca 23
percent elektrického prudu z obnovitelnych zdrojov. Z toho len
11,9 percenta prostrednictvom dodavatelov elektrickej energie.*”
88,1 percenta trhu patri sikromnym osobam, polnohospodarom,
fondom a bankdm, Zivnostnikom atd. Ako to, Ze velki dodavatelia
elektrickej energie neinvestuju do tohto trhu, hoci v nom vidia
prilezitost? Moznosti disruptivnych inovacii st na zaciatku malé.
V porovnani s tym je lakavejsie, pretoze je to aj vynosnejsie, inovo-
vat existujuci obchod. Argumenty, preco sa dodavatelia elektrickej
energie neangazuju v decentralizovanej vyrobe energie, su zname
a fatalne.”” ,Je to mimo nasich hlavnych kompetencii, ,,Kanibali-
zujeme predsa samych seba®, ,Potrebujeme vytazit nase elektrarne,
v opa¢nom pripade nie st pre nas vynosné, ,Neexistuje ziadny

funkény obchodny model®, ,Je to len okrajovy trh®, , Neexistuje
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ziadny podstatny dopyt.“ Ak v§ak posudzujeme disruptivne inova-
cie ako dynamiku, ktord dokaze znicit su¢asny centralny obchod,
obraz sa meni. Zistujeme, Ze ak nekoname, je potencial straty
obrovsky, dokonca moze ohrozovat existenciu.

Otazka, ktoru by si etablované spolo¢nosti mali klast, teda
znie: ,Co by mohlo vniest totalnu disrupciu do nasho obchodného
modelu?“ Vela predsedov predstavenstiev odchadza momentalne
do Silicon Valley, aby na nu hladali odpoved. Rovnako aj Gisbert
Riihl, generalny riaditel spolo¢nosti Klockner, najvaésieho europ-
skeho obchodnika s ocelou. ,,Ako by zni¢ili obchod s ocelou, ak
by to chceli?“*® pytal sa sam seba a myslel pritom na startup. Po
niekolkych navstevach firiem a rozhovoroch so zakladatelmi inter-
netu bola odpoved jasna. Smrtelnd ranu by mohla dat elektronicka
platforma. ,,Vyrobca doteraz nevedel, ¢o zakaznik chce. Nasim
obchodnym modelom bolo vykompenzovat tento nedostatok.
Avsak z tohto modelu nemozeme Zit naveky. To nie je cesta buduc-
nosti. Nasou tlohou potom uz nie je drzat velké skladové zasoby,
ale organizovat tok tovaru prostrednictvom platformy. Rozhodli
sme sa, ze my sami budeme hnacim motorom tohto vyvoja.”**
Cielom je teda byt Amazonom ocelového priemyslu. V priebehu
piatich rokov sa ma 50 percent obratov realizovat online. Cely
retazec dodavok bude vyzerat inak. Vyrobcovia mozu vyrabat
cielene, zdkaznici maju lepsi prehlad o ponuke, skladové zasoby
sa mozu drasticky znizit az na jednu tretinu.”®> Za predpokladu,
ze diely budu vybavené snima¢mi, mozu napriklad hlasit postup
vystavby a automaticky aktivovat objednavky, pricom oceliarne
prislusne upravia planovanie svojich kapacit. Posledné nedostat-
ky v ramci dodavatelského retazca sa potom daju eliminovat na

»lnternete veci.“?%
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A aby sa to celé urychlilo, spolo¢nost Klockner zalozila v Ber-
line vlastny startup Klockner.i. V ramci existujicej organizacie
nema novy subjekt $ancu sa uplatnit. Hovori o tom Gisbert Riihl:

»Vzdy by som do toho isiel prostrednictvom samostatnej jednotky.
S ludmi zvonku, ktori najskor pracuji ako nezavisli. V.druhom
kroku musite zabezpecit, aby takato jednotka spolupracovala
so zvy$kom organizacie a neexistovala ako nezavisly satelit na
okraji koncernového orbitu. To, o ¢o sa pokusame, je preniest
mentalitu startupu...*”

Bez pochybnosti sa za takymito projektmi skryvaju rizika.
Povedané slovami Marca Zuckerberga najvacsie riziko je nepod-
stupit ziadne riziko: ,,prinasaj disrupciu, inak ju pocitis!“ S cielom
vlastnej a véasnej obnovy musia spolo¢nosti ukazat ochotu, znicit,
prinajmensom mentalne, samé seba skor, ako to iné urobia fyzicky.
To zahrna ochotu kanibalizovat vlastné produkty, vlastné sluzby;,
alebo dokonca vlastny obchodny model.?” Mnohym to vsak pride
zatazko a my sme tak znovu pri uz opisanej skuto¢nosti, Ze na to,
aby sa spustilo prislu$né myslenie a konanie, je ¢asto potrebné
ist do rizika. Dobru skusenost mame s pristupom ,,strasidelna
konkurencia®. Poratajte sa s vymyslenym konkurentom, ktory si
v budicnosti dokaze vsetko najlepsie zorganizovat, taha vsetkymi
pakami digitalizacie a obchoduje podla tplne novych pravidiel,
¢im moze byt pre vas skuto¢ne nebezpecny. To vam potom po-
moze aktivovat energiu kreativneho zufalstva, ukaze potencialne
rizika, avSak pomoze hlavne, aby ste v¢as nasli nové obchodné
logiky. Pohlad zvonka smerom dnu, to znamend zapojenie exter-

nistov, nemusi len pomahat, ale sa aj akutne odportca.
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Mysliet v obchodnych
logikach

Ked Jorge Cauz, prezident spolo¢nosti Encyclopaedia Britan-
nica Inc., ohlasil 14. marca 2012 zastavenie tlacenej verzie encyk-
lopédie, pracovnici Chicago Office rozpustilo oslavovali velkym
kold¢om a vypustenim 244 balénov. Kola¢ predstavoval encyklo-
pédiu, ktora obsahuje 32 zvazkov a vazi priblizne 60 kil. 244 ba-
lénov znamenalo kazdy jeden rok od prvého vydania v roku
1768.2 A existoval dobry dovod na oslavu. Prezili dve disrupcie
a vdaka digitalizacii nasli novy ziskovy obchodny model. Prva di-
srupcia bola encyklopédia na CD. Ta v roku 1994 dokonca sami
zaviedli na trh. Pri cene 1 200 doldrov stala takmer tolko isto ako
tlacena verzia. To bolo jednoznacne prili$ vela, pretoze Microsoft
prisiel priblizne v rovhakom ¢ase na trh s Encarta, s podstatne lacnej-
$im konkuren¢nym produktom. Neskor bola Encarta ako pridavok
pri kupe PC, a to dokonca gratis. Aj podomovy predaj, ako tradi¢ny
odbytovy model, bol dost nevhodny. Este v roku 1990 bolo takymto
spdsobom predanych viac ako 100 000 edicii Encyclopaedia Britanni-
ca. O $est rokov neskor to bolo uz len 3 000. Tento sposob predaja bol
zastaveny.”’ Druhu digitalnu disrupciu priniesla Wikipédia. Pravidla
hry na trhu sa teraz tplne zmenili. Zapisy pridava nespocetné mnoz-
stvo dobrovolnych autorov, ktori ich formou spoluprace pri pisani
neprestajne prepracovavaju a diskutuju. V ¢asopise Nature potvrdila
jedna stadia dobru kvalitu Wikipédie. V presnosti a tiplnosti neboli
takmer Ziadne rozdiely medzi lexikénom online a encyklopédiou!*"

Encyclopaedia Britannica vSak stirne potrebovala novy
obchodny model. Umiestnenie na trhu sa minulo u¢inkom.

Zakaznici nemali Ziadny dovod, aby kupovali 32 zvizkov.
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Redakény proces trval prili§ dlho. Odbytovy model uz nefungo-
val a logika vynosov sa zrutila. Inymi slovami, stary obchod-
ny model dosluzil. Bolo potrebné hladat nové sposoby na ge-

nerovanie a kapitalizovanie pridanej hodnoty pre zakaznikov.

Cielovd skupina a umiestnenie na trhu

Encyclopaedia Britannica si desatrocia budovala hlavné pole
pdsobnosti, ktoré bolo jasnym prislubom hodnoty. Redakéna kva-
lita, ktora umoznovala odlisit sa od konkurencie a predovsetkym
od pochybnych zdrojov. New York Times ocenili Encyclopaedia
Britannica ako ,najstarsiu a najrenomovanejsiu encyklopédiu
naroda“?? Ked sa Jorge Cauz stal v roku 2003 prezidentom, dal
si ciel, ze obnovi obchodny model.** Bolo potrebné najst taku
oblast uplatnenia, v ktorej by sa redakénd kvalita a imidz stali

konkuren¢nou vyhodou. Cielova skupina sa nasla v skolstve.

Logika ponuky

Rychlo bolo jasné, ze aby bolo mozné uspesne sa diferencovat
a obstat v konkurencii gratis, musi prist nieco viac ako len encyk-
lopédia. Encyclopaedia Britannica sa zamerala teraz na vzdelava-
cie produkty. Hovorime pritom o ,spoplatnenych vzdelavacich
a didaktickych materialoch, ktoré sa hodia do planu vzdelavania
a ktoré sa daju vyuzit aj v triede a tiez aj v domdcnosti. Poskyto-
vatelia vzdelavania chceli produkty a skii§obné materialy, ktoré by
umoznovali individualizované alebo diferencované vzdelavanie

pre rozne pokrocilych ziakov.“**

Logika tvorby hodnot
Encyclopaedia Britannica mala pristup na trh a pozadova-

nt ponuku obsahu. Co v$ak chybalo, boli $pecialisti na tvorbu
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vzdelavacich programov, ktori boli teraz angazovani a umiest-
neni vo vsetkych klucovych oblastiach spolo¢nosti, v redak-
cii, vo vyvoji produktov a v marketingu. Tim expertov z celé-
ho sveta a z roznych disciplin aktualizoval vSetky vedomosti
do najnovsieho stavu. Novo upravené procesy teraz umoznuju
aktualizaciu v priebehu niekolkych mintt (a nie ako predtym
v priebehu tyzdnov). Ziskavaju sa prispevky aj prostrednictvom
komunity. Pouzivatelia mozu navrhovat obsahy, odkazy, biblio-
grafie a obrazky. Tie sa skontroluju, aby sa zabezpecilo, Ze buda
aj spravne. A kontinudlny dialég s autorom originalu sa postara
o to, aby obsahy boli aktualne.?* Vysledkom je tuplne iny redake¢-
ny proces. K dispozicii nie st len obsahy, ale aj digitalne riesenia.

K tomu patri aj vyvoj prislusnych aplikacii.

Logika vynosov

Aj logika vynosov je ind. Len 15 percent obratu pochadza
z obsahu, 85 percent zo vzdelavacich a didaktickych materialov,
ktoré sa predavaja skolam. 55 000 skolskych zariadeni si predpla-
tilo ponuky E-Learning-u. Rast je dvojciferny. Miera obnovy pred-
platného je viac ako 95 percent. Pre priblizne 50 000 domdcnosti,
ktoré maju predplatné, je cena 70 dolérov za rok. Dalsich 450 000
ma pristup cez distribu¢ného partnera (ako napriklad internetovi
poskytovatelia, poskytovatelia telekomunika¢nych sluzieb atd.).*¢
Rasttcim podielom povolenych obsahov sa zvysuju internetové
datové prenosy, to prinasa prijmy z reklamy, v roku 2015 to malo

byt 13 milionov dolarov.

Co si vezmeme z kauzy Encyclopaedia Britannica?
Po prvé: ak ma obchodny model reprezentovat skutoc¢-

nu obchodnu logiku a zaroven ma byt dspesny, musi vo



126 | Digitalna disrupcia

vSetkych bodoch vykazovat sulad.?'” Nestaci len zmenit jed-
notlivé dimenzie. Vyzaduje sa jednotny pristup. Jedine¢né
musi byt pritom umiestnenie na trhu a prislub uzitku. Sulad,
ako druhy faktor uspechu, sa tyka vzajomnej interakcie me-
dzi dimenziami. Umiestnenie na trhu sa musi odzrkadlovat
v logike ponuky. To isté plati pre logiku tvorby pridanej hodnoty
a logiku odbytu. Fungujica logika vynosov musi zabezpecit, aby
sa vygenerovand pridand hodnota pre zdkaznika premietla aj do
vynosov. Tabulka 6.1 sumarizuje otazky, ktoré si musime klast na
kazdej tirovni obchodnej logiky. Hodnota vyplyva z kvality odpo-
vedi kazdej Grovne a zo vzdjomného suladu dimenzii a s ohladom
na zamy$lané umiestnenie. Ked Encyclopaedia Britannica zacala
s predajom na CD, mal obchodny model viacero slabin. Pridana
hodnota pre zakaznika nebola presved¢iva, cena v porovnani
s Microsoft Encarta a tlacenou verziou bola privysoka a uzitok
primaly. Windows Encarta a neskér Wikipédia zabezpecovali
masovy trh ,dost dobre“. Oprava jednotlivych dimenzii do¢asne
priniesla ulah¢enie. Uspech zacala prindsat az ochota upravit ob-
chodny model inak, predovsetkym pripravenost kazda z dimenzii

uviest do suladu.

Po druhé: obnova obchodného modelu ma dobré sance na
uspech vtedy, ak na to hlavné kompetencie spolo¢nosti vytvoria
predpoklad. Konkuren¢nd vyhoda Encyklopédie Britannica bola
odjakziva v redak¢nej kvalite, renomovanych zdrojoch zapisov, do-
kladne editovanych ¢lankoch a v dovere, ktort znacka ma. Problé-
mom bolo, Ze tieto kompetencie nedokdzali presvedcit ten trh, na
ktorom Wikipédia sposobila disrupciu. Bol v§ak najdeny novy trh,
trh so vzdelanim, ktory tieto kompetencie aj nadalej vyzadoval

a na ktorom bolo mozné sa diferencovat od ,,spornych® zdrojov.
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TABULKA 6.1
SUCASTI 0BCHODNEHO MODELU

1. Umiestnenie Kto su nasi cielovi zakaznici?

Aku jedine¢nu hodnotu ponukame?

2. Logika ponuky Akymi ponukami sa uplatnime na trhu?

Aku pridanu hodnotu poskytujeme
zakaznikom nasimi ponukami?

Ako sa nase ponuky mézu trvalo odlisit od
konkurencie?

3. Logika tvorby Aké su nase hlavné kompetencie?

idanej hodnot
pridane)hodnoly Aké su nase hlavné procesy?

Co predstavuje ,zakladné &innosti* a ¢o
nepredstavuje ,zakladné ¢innosti*?

4. Logika uplatnenia Ako ziskavame zakaznikov?

na trhu . . . .
Ako ziskavame stratenych zakaznikov?

Ako chceme udrzat nasich zakaznikov?

5. Logika vynosov Ako funguje nasa logika vynosov?

Co su nase zdroje prijmov?

Aka je nasa struktura nakladov?
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Po tretie: Encyclopaedia Britannica sa zmierila s vlastnym
kanibalizmom. ,,Boli sme si vedomi, Ze trh pre nase knihy musi-
me kanibalizovat, nebolo len jasné ako velmi.“**® Prirodzene bolo
tazké po 244 rokoch pochovat tlacend verziu. Uprednostnena
bola vak obchodna logika. Pokracovanie s tlacenou verziou by
vyzadovalo prilis vela zdrojov, ktoré by chybali inde. Jorge Cauz
hovori: ,,ESte dnes sa nas prilezitostne pytaju, ¢i by sme neroz-
myslali minimalne o limitovanej edicii ako exemplaru do zbierky.
Odpoved je nie. Nechceme byt obrazom starnticeho hraca, ktory
sa kf¢ovito drzi svojej mladosti. Ideme s dobou a dnes Zijeme

v digitalnej ére.“*”

Pre digitalizaciu obchodného modelu odporu¢ame postup
v §tyroch krokoch.

1. Znazornite svoj existujuci obchodny model. Este lepsie,
vizualizujte ho. Otazky z tabulky 6.1, teda referen¢ného
ramca IMP, mozu pritom byt dobrou pomdckou. Alebo
pouzite intd $trukturu podla literattry — napriklad maticu
obchodného modelu Alexandra Osterwaldera a Yvesa
Pigneura.**’

2. Bud sami, alebo e$te lepsie v skupine, si premysli-
te, aké st zdkladné kompetencie spolo¢nosti a ktoré

z tychto zakladnych kompetencii by mohli byt sucasne

zakladom novej, digitalnej obchodnej logiky.?*' Zakladné

kompetencie st jedine¢né schopnosti alebo zdroje, ktoré
generuju pridand hodnotu pre zdkaznika, ktoré sa daju
tazko kopirovat a ktoré sa nedajui lahko zamenit. Proces
analyzy zakladnych kompetencii sme detailne opisali
v nasej knihe ,,What Top-Companies Do Differently® ***

(Co $pickové spoloénosti robia inak).
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Obrazok 6.1
Obchodny model a digitalne

technologie a vyvoj

Robotika
3D tlac

Inteligentné produkty
Wearables (prenosna
elektronika) Umela inteligencia
Spoluspotrebitelstvo Crowdsourcing
Hromadné prispdsobenie Udrzba na dialku
Digitalne sluzby . Otvoreny zdroj ~.

/’, \\‘

. ....,4...............................2“\.......

.
e eophccscescscescsccscsscscsscscsscsccscedrocse .
. b .

.

. Logika

Logika g 5 tvorby

ponuky hodnét
A~ A~

UMIESTNENIE:
cielové skupiny
a umiestnenie

Vytvaranie hodnoty
+

f[."...".'"'..".'.l

Zachytenie hodnoty

: A4 T 1\ A\ 4
logika Logika
: vynosov/ —> uplatnenia
zisku na trhu :
S igereseecsesseseassassenrasseemenenenogutadt §
\\
\\
~
Nuloveé hranicne M-commerce
naklady « Big Data analyzy
Aukcie OHN Viacstranna
Cenovy model -~ platforma
,Cepel a ziletky" ,Dlhy chvost”
Jednotnasadzba Aplikacie
Skryté prijmy Digitalne

Bezplatné sluzby posilneny predaj




130 | Digitalna disrupcia

3. Preskumajte, ktoré digitdlne technologie alebo vyvoj by
mobhli ovplyvnit vas obchodny model. Aké st moznosti,
aké su rizika? Metodicku podporu v zmysle otvoreného,
$trukturovaného vyrovnania sa s budicnostou méze pri-
tom poskytnut ,digitdlny audit®, alebo aj prave spomenuty
pristup ,strasidelnej konkurencie“. Obrazok 6.1 uvadza
hruby prehlad moznych technologii alebo vyvojov, ktoré
mozu zmenit obchodny model v jednotlivych komponen-
toch. Otazky, ktoré si pritom musite polozit:

+ Aké nové cielové skupiny a aké nové jedine¢né
hodnoty umoznuju digitalne technoldgie a vyvoj?

» Aké nové logiky pontk prinesu technolégie a vyvoj?

« Ako zmenia digitalne technoldgie a vyvoj logiku
tvorbu pridanej hodnoty?

o Aké nové logiky uplatnenia na trhu vznikna
digitalnymi technolégiami a vyvojom?

+ Aké nové logiky vynosov vzniknu digitalnymi
technologiami a vyvojom?

4. Vypracujte potom novu obchodnt logiku. Dbajte na
to, aby ste do uvahy zobrali vSetky dimenzie, aby bolo
umiestnenie na trhu jedine¢né a aby boli ostatné dimen-
zie obchodnej logiky v stlade a vy ste (vy)nasli funkéna
logiku vynosov. V dalsich kapitolach poskytneme péar
podnetov na zamyslenie, ako by ste sa mohli dostat k no-

vym, mozno dokonca priekopnickym rieseniam.
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Otvorit strategicky proces

Pripada vam toto zndme?** Strategické oddelenie vypracuje
dlhodobé prognozy alebo dokonca scendre, potom centrala urci
strategické ciele, obchodné useky vypracuji jednotlivé strategické
plany (s analyzami SWOT, analyzami trhu a konkurencie, cielmi
atd.). Tie sa prediskutuju s centralou, potom sa to vrati na spraco-
vanie, kym to vSetko nedostane pozehnanie. Potom sa vypracuju
rozpocty, tie sa znovu schvalia, potom prebehne implementacia,
potom, na konci pldnovacieho obdobia, analyza odchylok a celé
sa to spusti od zaciatku. Analyza, formulacia cielov, formuldcia
stratégii, implementdcia, kontrola. Vietko podla systematicky
riadeného procesu — minimélne vo velkych spolo¢nostiach. Tieto
»postupy” pochadzaju este zo zaciatkov strategickej prace spolo¢-
nosti v 60. a 70. rokoch 20. storocia. Osoby, ktoré rozhodovali,
vtedy mali dostatok casu, aby sa intenzivne zaoberali vyvojom,
preskumali analyzy a uskuto¢nili fundované rozhodnutia. Aj svet
bol menej komplexny. Stacilo poznat vlastné odvetvie, vlastnych
konkurentov a relevantné technologie.

Spolo¢nosti dnes stoja pred uplne inymi vyzvami. Technolédgie
(predovsetkym digitdlne) sa vyvijaju exponencialnou rychlostou.
Hranice odvetvi sa rusia. Prichadzaji novi hraci s inymi obchod-
nymi modelmi. Informacie prudia rychlo. Transparentnost rastie
a pribudaju spolocenské trendy demokratizacie. Podla toho sa zda,
ze sa zmenila strategickd praca, ktoru odjakziva pripravovala mala
skupina zasvitenych a ktora bola povazovand skor za tajna.?** Co
Henry Chesbrough®** v roku 2003 opisal ako otvorené inovacie,

¢im zahdjil zmenu paradigmy zo zatvorenej na otvorenu inovaciu,
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vela slubuje aj pre strategické procesy: z uzavretych na otvorené
stratégie.

Ak znalosti posudzujeme z historického hladiska, v spolo¢nos-
tiach a organizacidch boli usporiadané hierarchicky. V sucasnosti
st vedomosti véadepritomné. Nikto nedokaze uz povedat, odkial
pride dalsi velky ndpad. Zijeme v epoche supertransparentnosti.
Pracovnici sa stale ahsie dostavaju k idajom. Stale viac manazérov
s technickym vzdelanim si prostrednictvom programov MBA,
tréningov alebo online $koleni (Moocs, Webinar atd.) osvojuje
manazérske zrucnosti. Strategické metddy a vedomosti uz nie
st vyhradené len pre elitu. Stale viac spolo¢nosti experimentuje
s novymi pristupmi k strategickej praci, pojmy siahaju od stratégie
demokratizacie cez vyuzivanie ,,Open Source®, stratégie mnohych
tisic dobrovoInikov az po otvorent stratégiu. Najdolezitej$im hna-
cim prvkom je Web 2.0. Aj interna spolupraca sa zjednodusuje.
Blogy, Wiki, socidlne siete a iné nastroje na spolupracu zalozené
na webe umoznuju spolo¢ne rozvijat napady.>*® Tieto sposoby
strategickej prace vyuziva stale viac spolo¢nosti. Podla $tudie Mc-
Kinsey ju uz v roku 2011 cielene vyuzivalo viac ako 70 percent tych
spolo¢nosti, ktoré pouzivali socidlny softvér na to, aby skenovali

~externé prostredie“ a generovali nové napady. Viac ako 40 percent
tychto spolo¢nosti vypracovava takymto spdsobom aj strategické
plany. Strategické procesy sa otvaraji aj smerom von. Zapojenim
expertov, zakaznikov, partnerov do vytvarania pridanej hodnoty
sa ma dosiahnut pristup k znalostiam a perspektivam, ktoré by
sa inak nedali ziskat.

Mame o tom jeden pribeh:*” Koncom 90-tych rokov minulého
storocia bola kanadska spolo¢nost Goldcorp vo velkych tazkos-
tiach. Bana Red Lake v Ontariu bola kratko pred zatvorenim.

Vytazené mnozstva boli nizke, bana bola celkovo nerentabilnd.
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Skusobné vrty nepriniesli Ziadne pouzitelné vysledky. Uprostred
tejto tazkej doby navstivil generalny riaditel Rob McEwen pred-
nasku na tému ,,otvoreny zdrojovy kod“ zakladatela Linuxu Linu-
sa Torvaldsa v MIT v Bostone. Linus Torvalds priviedol McEwena
na jednu velmi nekonvenénd myslienku: ,,Co keby sme vsetky
nase znalosti o geologii, ktoré sme od roku 1948 nazhromazdili,
zverejnili na internete a potom sa celého sveta opytali, kde podla
tychto udajov ndjdeme zlato?“ Ako odmena za najlepsie navrhy
a metddy malo byt vypisanych 575 000 dolarov. McEwana vy-
smiali, niektori ho dokonca oznadili za bldzna. Znalosti v oblasti
geologie st vyznamnou stucastou spolo¢nosti obchodujucich so
zlatom. To sa predsa neda takto bezstarostne riesit a publikovat
na internete. V priebehu niekolkych tyzdnov v$ak prisli navrhy
z celého sveta: od geoldgov, Studentov, poradcov, matematikov
a vojakov. Bolo identifikovanych 110 zdrojov zlata — cca 8 milio-
nov unci zlata. Najprekvapujucejsi bol vitaz. Nebol to ani geolog,
inzinier, ani vedec $pecializovany v oblasti banictva. Vitaz sa volal
Nick Archibald, vykonny riaditel spolo¢nosti Fractal-Graphics
Ltd. v Australii.**® Nikdy nebol v zlatej bani a nikdy ani v Kanade.
Mal v8ak $pecidlne znalosti v celkom inej oblasti. Jeho spolo¢nost
sa $pecializovala na vyrobu pocitacovych 3D modelov. To, ¢o
Archibald urobil, bolo pre neho uplne jednoduché. Zhrnul vietky
potrebné tdaje a znazornil ich trojrozmerne! Tento spdsob bol
v pravom slova zmysle hodny zlata — dokonca velmi vela zlata.
Moze ist o ojedinely pripad, alebo je to len nahoda? V Ziad-
nom pripade! ,,Nech ste ktokolvek, vd¢sina najinteligentnejsich
Tudi pracuje pre niekoho iného.“ Tuto vetu sformuloval Bill Joe
zo Sun Microsystems v roku 1990 a stala sa vediicou myslienkou
hnutia otvorenych inovacii. Ziadna spolo¢nost nemoéze vediet

vsetko, ¢o potrebuje, aby dokdzala vyriesit najvicsie problémy.
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Aj keby zamestnavala najlepsich odbornikov, ich schopnost riesit
problémy a ich tvorivost st obmedzené vlastnou profesionali-
tou. Lars Bo Jeppesen a Karim Lakhani analyzovali platformu
Crowdsourcing Innocentive, na ktorej vela spolo¢nosti zverejiuje
v ramci sutaze po celom svete vyskumné ulohy a zistili nieco
neskuto¢né.?” Pravdepodobnost, ze niekto takuto sataz vyhra,
rastie o to viac, o ¢o viac sa jeho odborné expertizy vzdaluji od
rieSeného problému. Je to prekvapujuce, avSak da sa to vysvetlit
jednoducho. Na problém pozera uplne inym sposobom a pouziva
nekonvencné vzory a metddy myslenia, ktorymi odborni experti
vobec nedisponuju. A zistili eSte nieco. Viac ako 70 percent rieseni
vitaz sutaze uz poznal!

Preneste tieto pozorovania do strategického procesu vo vasej
spolo¢nosti! Ak chcete dosiahnut nie¢o prevratné, musite prelo-
mit tradi¢né vzory a byt pripraveni ist aj nekonven¢nou cestou.
Pritom nemusite vzdy objavovat svet nanovo. 90 percent velkych
inovacii obchodnych modelov v principe nie je ni¢ iné ako prenos
alebo rekonfiguracia vzorov z inych odvetvi!**® Aby ste to dokazali
urobit, potrebujete vedomosti a expertizy, ktoré st vzdialené od

vasej hlavnej ¢innosti.

Velké skoky vdaka otvorenej stratégii?

Martin Chalfie, profesor bioldgie na Kolumbijskej univerzite,
dostal v roku 2008 Nobelovu cenu za to, Ze sa mu ako prvému po-
darilo z meduzy Aequorea Victoria extrahovat zeleny fluorescen¢ny
protein (GFP). Rozhodujuci objav, pretoze odteraz je mozné prote-
in pouzivat ako geneticky ukazovatel. Stal sa z neho dolezity na-
stroj pre vedu. GFP je mozné fubovolne zlu¢ovat s inymi proteinmi
a pozorovat jeho priestorovu a ¢asovu lokalizaciu v zivych bun-

kach, tkanivach alebo organizmoch. Ako Alzheimerova choroba
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poskodzuje neuroény, ako pankreas vytvara bunky produkujice
inzulin, ¢i dokonca ako sa vyvija embryo. V prekvapujucom ex-
perimente sa napriklad vyskumnikom podarilo kaleidoskopom
roznych farieb oznacit rézne nervové bunky v mozgu mysi.“**
Rozhodujtcou pre tuto Nobelovu cenu bola, minimélne na prvy
pohlad, nahoda. Chalfie sa zaoberal nervovym systémom cervov.
Na preskuimanie ich tkaniva ich, samozrejme, museli usmrtit,
pozorovanie nazivo nebolo mozné. Ked Martin Chalfie 25. aprila
1989 isiel na prednasku mimo svojho taziskového vyskumu, kto-
ra ho vlastne ani Specidlne nezaujimala - islo o to, ako meduzy
produkuju viditelné svetlo, zazil heuréka moment. Keby sa mu
podarilo zakomponovat GFP do Iubovolného génu iného orga-
nizmu, mohol by pozorovat, ako sa pohybuje. Nikto iny doteraz
na tato myslienku neprisiel. Vo svojej skvelej knihe ,,Seeing what
others don’t” (Vidiet, ¢o ini nevidia) Gary Klein*** opisuje, ako
vznikaju velké objavy. Okrem Chalfieho objavu GFP ako uka-
zovatela preskumal dal$ich 120 pripadov. Gary Klein hovori, Ze
jedine¢né objavy vznikaju vtedy,

(1) ked sa nam podari spojit veci, ktoré predtym neboli spo-
jené. V pripade Chalfieho to bolo pouzitie GFP, ktoré
existovalo uz takmer 30 rokov, v iplne novom kontexte;

(2) vela objavov vznika ¢isto nahodne v spojeni so zvedavos-
tou. Tak bol napriklad objaveny penicilin. Vietko zacalo
so splesnivenou kultirou baktérii. Alexander Fleming
skumal kultury baktérii a do jednej z nich sa dostala ple-
sef.. Ked'sa po letnych prazdnindch vratil zistil, Ze v sused-
stve plesne sa baktérie nemnozia, plesen vyprodukovala
substanciu, ktora usmrcuje baktérie;

(3) aj rozpory, ak ich sledujeme systematicky, mozu viest
k velkym objavom. Takym spdsobom vypatral John
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C)

Snow pric¢inu cholery v polovici 19. storoc¢ia. Dovte-
dy sa verilo, ze cholera sa $iri zlym vzduchom a zépa-
chom, napriklad z dévodu zlych sanitarnych podmie-
nok. Snow v$ak pozoroval, Ze Iudia, ktori sa zdrziavali
v rovnakej miestnosti, sa niekedy nakazili, ¢asto vSak nie.
Pluca obete sa nelisili od pluc zdravého ¢loveka, avsak tra-
viaci trakt ano. To nesedelo do obrazu. Motivovany tymto
rozporom zacal so systematickym vyskumom. Nakoniec
zistil, Ze ludia mestskej $tvrti sa cholerou nakazili uplne
nezavisle od toho, ¢i dychali rovnaky vzduch alebo nie.
Rozhodujuce bolo, ¢i pili rovnakd vodu!

a nakoniec, velké objavy casto vznikaju z kreativnych

pochybnosti, ktoré nas nutia ist iplne novymi cestami.

Aké poucenie pre strategicku pracu sa déa Cerpat z vyskumu

Garyho Kleina?

Po prvé: velké napady vznikaju vymenou poznatkov.
Vicsinou vtedy, ak opustime hranice vlastného odvetvia,
vlastnej expertizy, alebo vlastnej discipliny. V zZiadnom
pripade sa pritom nesmie opustit vlastna hlavna
kompetencia. Ovela viac ide o to, spojit ich s inymi
technolégiami, inymi znalostami atd. UZ v rannej faze
strategického procesu moze systematické otvorenie sa
viest k heuréka efektom.

Po druhé: dajte ndhodam priestor, v ktorom vytvorite
vela moznosti. Vymena poznatkov sa sice naplanovat
neda, ale ako aj Louis Pasteur napisal: ,Nahoda praje
pripravenym.” Pri otvarani strategického procesu
postupujte systematicky! Kto a z akého odvetvia by
mohol nieco povedat o vasich zakladnych kompetenciach
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a technoldgiach? Ktoré odvetvie sa zaobera podobnymi
problematikami? Vedte aktivne rozhovory s expertmi

z roznych oblasti, disciplin atd. A predovsetkym:
rozvijajte zvedavost ohladom problémov a rieseni mimo
vlastného odvetvia.

Po tretie: hladajte slabé signdly, mozné rozpory

a vyuzivajte decentralizované znalosti. Specidlny agent
FBI Kenneth Williams z Phoenixu v Arizone pozoroval
pred 11.9. zaujimavé skutoc¢nosti, ktoré boli dost
rozporuplné a absolutne sa nehodili do vzorca:*** Viacero
muzov arabského povodu absolvovalo vo Phoenixe kurz
lietania. Nechceli sa v$ak ucit $tartovat alebo pristavat,
teda to, ¢o je najtazsie pri lietani. Williams informoval
centralu FBI a varoval pred moznymi teroristickymi
utokmi. Tymto zvlastnym pozorovaniam vsak nikto
nevenoval pozornost, slabé naznaky boli ignorované.
Riaditel FBI Robert Mueller nemal o nich ani ponatia.
Tieto informacie jeho pracovnici filtrovali a k nemu sa
nedostali. Otvorit ¢isto strategicky proces nestaci. Vasi
pracovnici, ktori rozhoduju, sa musia priamo dostat do
kontaktu s externymi expertmi. Len takto sa daju zistit
rozpory a slabiny a potom konat.

Po $tvrté: predovsetkym pri disruptivnych zmenach

je to vacsinou najskor len tvorivé zufalstvo, ktoré nas
dostato¢ne motivuje, aby sme konali. Tu sa vratime spat
k otazke ,,Co by mohlo vniest totdlnu disrupciu do nasho
podnikania“? ako si ju kladol Gisbert Riihl, generalny
riaditel spolo¢nosti Klockner a ako sme si ju predstavili
v ramci nasho pristupu ,,strasidelnej konkurencie®

s manazérmi.
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Teraz vznika otazka, ako by mohlo vyzerat otvorenie stra-
tegickej prace. Ako prakticky sa podla nasich skusenosti ukazal

proces v piatich krokoch:

1. Reflexia: vytvorte spolocny a hlavne redlny obraz viastnych

kompetencii!

Strategicka praca by si ako vychodisko mala zobrat vlastné
kompetencie a schopnosti. To vyplyva z centrdlneho postavenia
strategického vyskumu. Kurz urcuju plachty, nie vietor. Existujuce
kompetencie mozu byt ¢asto mimoriadne hodnotnymi zdrojmi
radikélnych alebo dokonca disruptivnych inovacii. Faktom ale je,
ze aj skutocné kompetencie, respektive kompetencie s potencia-
lom, ¢asto ostanu skryté pod povrchom. Vlastnej kompetencie si
dokonca nemusime byt ani vedomi. Aby sme ziskali realisticky
obraz, je potrebné intenzivne a hlboké zvladnutie témy prostred-
nictvom pohladu z vonku. So zapojenim externych partnerov,
zakaznikov, vyskumnikov alebo expertov sa moze objavit nie¢o
nevidané. Silné stranky sa rozpadnu, alebo kompetencie, ktoré

doteraz neboli brané do uvahy, mozu ziskat na vyzname.

2. Otvorenie: generovat Specidlne ndpady radikdlnym otvo-

renim sa smerom dnu, ale predovsetkym smerom von!

Vychadzajuc zo zakladnych kompetencii ide o to, mysliet
a nechat mysliet laterdlne. Chris Zook a James Allen jasne uka-
zali, Ze rast, ktory vyplyva z hlavnej obchodnej ¢innosti, ma zo
vSetkych stratégii najvicsie vyhliadky na uspech. Zisk z hlavnej
¢innosti!** Nehovorime tu vSak o linearnych koridoroch rastu.

Ovela viac ide o otazky, ako su tieto:
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Aké nové moznosti rastu vyplyvaju z nasich hlavnych
kompetencii mimo existujicej hlavnej obchodnej
¢innosti, alebo dokonca mimo odvetvia?

Ako sa daji nase zakladné kompetencie doplnit novymi
schopnostami a digitalnymi technolégiami?

Ako mozeme rozvijat kompetencie v novych digitalnych

obchodnych modeloch?

Pri hladani novych moznosti rastu by sme sa teda nemali

spoliehat len na vlastnud kreativitu. A uz vobec nie len na tech-

nologicky obraz sveta. Ovela napinavejsie je, ked sa v prislus-

nej oblasti alebo schopnosti urcia (odborni) experti a spolo¢ne

s nimi sa vedie intenzivny rozhovor a premysla sa o tom, aké

»blaznivé“ a ,vynimoc¢né“ zarodky ndpadov sa daju na zaklade

odhalenych ,,silnych stranok“ pouzit. Budete sa ¢cudovat, aké a pre-

dovsetkym kolké dvere st v principe otvorené vasej spolo¢nosti.

3. Zameranie: vyfiltrovat to, co je hodnotné a dostupné.

Predovsetkym v tejto faze by mala mat kvalita prednost

pred kvantitou. Umenie je v tom, ako usporiadat po prvom

otvoreni mnozstvo napinavych zarodkov myslienok a pre dalsi

krok zvolit potom tri az pat najhodnotnejsich napadov. Kazdy

zarodok myslienky by sa mal teraz obsahovo v rozanalyzovat

v time podla nasledovnej logiky:

O ¢o v principe ide v prislusnom zarodku napadu?
Akych hracov stretdvame?

Aku ulohu mozZeme v danej hre zaujat?

Aké ulohy a aktivity dokazu vela urobit?

Kde mozu nase suc¢asné schopnosti skuto¢ne dalej

pomoct?
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Pri zamerani sa nie je rozhodujtca len atraktivita, to znamena
potencial napadu. Ovela viac je potrebné chapat, kde presne sa

nachadza individudlna prilezitost kazdej myslienky.
4. Vytvorenie siete: obohatit a kvalifikovat ndpady.

S vyrazne mens$im poctom moznosti ideme do dalsie-
ho kroku. Teraz ale s Gplne inymi fudmi a s tplne inym cie-
Tom. Vyzva spociva identifikovani potencialnych pouzivatelov
a expertov v oblasti priemyslu, ktori moézu zvysit chapanie dyna-
miky trhu a prospechu pre zakaznika. Aj tu sa opatovne vyzaduju
intenzivne diskusie a nie individualne rozhovory. Az diskusia
a reflexia v skupine s viacerymi externistami poskytne skuto¢nu
kvalifikaciu. Z tohto spojenia musi znovu vyplynut zameranie. Né-
pad postupne nadobuda formu, av$ak este dlho to nebude ziadna

obchodna logika. Pre tispech inovacie je vsak prave tato potrebna.
5. Obchodnd logika: od inovdcie k tispechu.

Pre najlepsie napady sa teraz krok za krokom musia ur¢it de-
taily tych dimenzii, ktoré su potrebné, aby sme mohli hovorit
o jedine¢nej, zhodnej a Zivotaschopnej obchodnej logike. Inten-
zivnou pracou urcite dimenzie obchodného modelu, menovite:
umiestnenie na trhu, ponuku vykonov, logiku tvorby s tym spo-

jenej pridanej hodnoty, vstup na trh a logiku vynosov.

Zhrnutie: Ni¢ nové nepadne z neba samé - vyzaduje to inten-
zivne zvladnutie témy. A plati, Ze polovi¢né nasadenie neznamena

polovi¢né vysledky, ale Ziadne!
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Urychlit pouzivanie

1novacill

Expert v oblasti kreativneho dizajnu produktov, Peter Skillman,
sa preslavil vdaka svojej dizajnérskej vyzve s penovymi cukrikmi
Marshmallow.?*® Roznym skupinam s tromi az $tyrmi osobami,
medzi ktorymi boli aj inZinieri a $tudenti, rozdal 20 neuvarenych
$pagiet, meter lepiacej pasky, jeden penovy cukrik Marshmallow
a nit. Mali 18 minut ¢asu na to, aby z toho vytvorili podla moz-
nosti samostatne stojacu konstrukciu, ktora ma na vrchole uniest
penovy cukrik Marshmallow. InZinieri boli dost uspes$ni. Studenti
ekonomiky boli najhorsi. Uloha nebola vobec jednoduchd. Spagety
sa lamali a cukriky Marshmallow su relativne tazké. Riadite-
lia postavili veze s priemernou vyskou 53 cm. Pravnici dosiahli
38 centimetrov, §tudenti ekondmie len 25 centimetrov. Studen-
ti MBA stravili privela ¢asu tym, Ze zistovali, kto je vykonnym
riaditefom za oblast Spagiet miesto toho, aby zacali nieco robit.
Skolkari stavali veze s priemernou vyskou 68 centimetrov!*** Po-
razili dokonca inzinierov! Pre¢o? Neboli obmedzeni ziadnymi
predpokladmi, pravidlami alebo teériami. Rovnako nestracali
¢as diskusiami a planovanim. Jednoducho zacali a skusali. Co
nefunguje, to jednoducho nefunguje - a treba skusit nieco iné.
Inzinieri s dlhoro¢nym vzdelanim v oblasti vystavby pevnych
konstrukcii premyslali nad komplexnymi rieSeniami. Ked na-
koniec polozili cukrik na vrchol, veza sa pod tarchou polama-
la. Potom uz nemali takmer Ziadny ¢as na alternativy. Poucenie
z toho je: ,Viackrat skusat je ¢asto lepsie, ako sa cielene upriamit
na jedinu myslienku. Ak mate malo ¢asu je dolezité, aby ste robili
chyby. Zlyhajte rychlo, aby ste boli rychlo tspesni.“*’
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»Nemecké spolo¢nosti chcti byt perfektné, aj ked to trva dlho.
V Kalifornii to robia inak. Na trh prichadzaju prototypy: Zo za-
kaznikov sa stavaju komplici a pomahajua pri zlepseni. Silicon
Valley sa Zenie dopredu a vd¢sinou vdaka tomu aj vedie.“**® Takto
opisuje Christoph Keese vysokorychlostni ekonomiku ako jeden
z atributov Silicon Valley.

»Biblia“ startupov v Silicon Valley sa vola ,,Lean Start-up“ - za-
lozit spolo¢nost rychlo, bez rizika a uspesne.“*** Autorom knihy je
Eric Ries. Hlavné posolstvo? Nestracat ¢as na vyvinutie ,,perfekt-
ného” produktu. Heslo skor znie: rychlo, jednoducho a upriamit
pozornost na to podstatné. Predovsetkym st to dve veci, vdaka
ktorym st startupy rychle. Minimaélne funkény produkt a zvrat.
Steve Blank**’ sa domnieva: (1) Ziadny podnikatelsky plan nepre-
zije prvy kontakt so zakaznikom, (2) nikto okrem investorov rizi-
kového kapitélu a Sovietskeho zvizu nevyzadoval 5 ro¢né plany,
(3) startupy nie st miniatirnymi képiami velkych spolo¢nosti. Ti,
ktori su nakoniec ispes$ni su ti, ktori sa dokdzu rychlo pohybovat
od chyby ku chybe, ktori pévodnt myslienku opakuju a zlepsuju
tym, Ze sa stale ucia od zakaznikov. Kym etablované ,a predo-
vSetkym velké spolo¢nosti obchodny model realizuju, startupy
obchodny model hladaju.**!

Metdda $tihleho startupu ma tri zakladné znaky: (1) namiesto
dlhého planovania, ktoré berie do tvahy mnohé eventuality, za-
¢inaju startupy s hypotézami, ktoré su ¢iastocne este nepresné,
ale predstavuju urcity typ obchodného modelu, (2) startupy idu
potom na trh s minimalne pouzitelnym produktom, od zakaz-
nikov a partnerov ziskavaji spatnu véizbu, aby si otestovali svoje
hypotézy, (3) startupy su pripravené hypotézy zahodit, ak sa ne-
potvrdia a vypracovat nové, aby ich dalej testovali dovtedy, kym
nebudu mat funkény produkt alebo obchodny model.
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Malo by ist teda o minimalne funkéné produkty, ktorych
zékladné funkcie v§ak predsa len musia fungovat. Tu sa nesmu
robit Ziadne kompromisy. Zakladatel spolo¢nosti Prismatic Brad-
ford Cross si o tom mysli: ,Ide o to, ¢o najrychlejsie priniest na
trh ¢o najlepsi produkt. Produkt musi byt $tihly. Musi obsahovat
zakladné funkcie, viac nie. Ale tieto zakladné funkcie musia byt
perfektné. Tam nie je Ziadne miesto pre kompromisy.“***

Minimélne funk¢ny produkt (MFP) podporuje procesy ucenia.
Ide o to, prejst krizovatkami pokusov a omylov rychlo a s nizkymi
nakladmi. ,,V protiklade s vyvojom produktu klasického typu, kto-
ry vyzaduje dlhé a dokladné inkubacné obdobie a zdokonalovanie,
cielom MFP nie je proces u¢enia ukoncit, ale ho zah4jit. Na rozdiel
od prototypu alebo testu konceptu, MFP nie je dimenzovany na to,
aby sme ziskali odpovede na otazky o dizajne produktu alebo tech-
nickych vlastnosti. Snazi sa o preverenie zakladnych hypotéz.“**

Ponuka sa rozsiri a zlepsi az vtedy, ked je k dispozicii prva
spitna vizba z trhu. Setri ¢as rychlym vstupom na trh a okam-
zitym zistenim, ¢i obchodny model funguje, alebo nie. Ak nie,
plati princip ,,zvratu® okamzita aprava a oprava, teda nieco ako

»0dbocenie“. Motto znie ,,Pokus a omyl*.

Na priklade PayPal ukazeme, ¢o sa pod tym mysli.*** Prva
aplikdcia, ktoru PayPal vyvinul, bola zamerana na pouzivatelov
PalmPilot, ktori si tymto spdsobom robili prevody penazi. PayPal
bol jedinym poskytovatelom takejto sluzby. Napriek tomu to ne-
fungovalo. Miliony pouzivatelov Palm po celom svete boli od seba
daleko, nemali takmer ni¢ spolo¢né a svoje zariadenie pouzivali
skor len sporadicky. Takato aplikacia nebola potrebna. PayPal sa
z toho poucil a rychlo zmenil cielovy trh. Sustredil sa na aukcie na
eBay. UZ po troch mesiacoch dokazala spolo¢nost na eBay ziskat 25

percent silnych predajcov: ,,Bolo jednoduchsie ziskat par tisic fudi,
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ktori nas produkt skuto¢ne aj potrebovali, ako bojovat o pozornost
milionov pouzivatelov.“ A Peter Thiel pokracuje: ,,Perfektny trh
pre maly startup je maly a sluzby na nom neposkytuje doteraz
nikto, alebo len malo spoluuchadzacov. Velky trh je zly a dobijany
velky trh je este hor$i.“*** Toto konstatovanie plati vSeobecne pre
disruptivne inovacie. Cielovy trh by mal byt najskor okrajovy.
Taky, na ktorom by inovacie mohli byt tspe$né. Dal§im krokom
je prerazit z tohto okrajového trhu. V roku 2002 kupil eBay za 1,5
miliardy dolarov Paypal. V sti¢asnosti, znovu ako samostatna
spolo¢nost, ma len v Nemecku 16 milionov zakaznikov.

So stihlym pristupom musi ist ruka v ruke primerana kul-
tara chyb. Musime mat ,velké podnety pre tspe$né inovécie
a malé tresty za chyby.“**¢ Vo vac¢sine spoloc¢nosti nachadzame
presny opak. A. G. Lafley, byvaly vykonny riaditel spolo¢nosti
Procter & Gamble a pionier v ramci otvorenych inovacii, opisuje
svoj pohlad na kultaru chyb: ,,Ovela viac sa naucite z vlastnych
netspechov ako z vlastnych tspechov. Usilujete sa o to, aby ste zly-
hali ovela rychlejsie, ovela lacnejsie, aby ste mohli zlyhat viackrat
a prejst na dalsi napad alebo dals$iu inovaciu, ktora by sa mohla
stat komer¢ne uspe$nou. Neuspech je vSak neuveritelne dolezity
a ucit sa z nedspechu je velmi dolezité.”**
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Spolupracovat
so startupmi

Bosch, priemyselny koncern v zrelom veku 130 rokov, je
jednym z najvacsich investorov rizikového kapitalu v Nemecku.
Spolo¢nost ma podiel v 30 startupoch po celom svete. V roku
2007 spustila spolo¢nost svoju ofenzivu digitalizacie. Predne-
davnom bol zalozeny treti fond vo vyske viac ako 150 milionov
eur. Celkove Bosch zabezpecuje spravu 420 milionov rizikového
kapitalu.**® Prostrednictvom svojich Styroch kancelarii v Tel Avive,
Sanghaji, Mnichove a Berkeley ma Siemens kontakt s priblizne 1
000 startupmi, z coho ro¢ne vyjde asi 20 kooperacii. Viac ako 800
milionov eur rizikového kapitélu spolo¢nost Siemens investovala
do 180 startupov.**

Zda sa, ze vedenie dospelo k zaveru, Ze angazovanie sa v star-
tupoch urcite predstavuje cestu, ako sa chytit digitalizacie. Star-
tupy funguju inak ako etablované spolo¢nosti. Bezpodmienecne
sleduju napad, su agilné, ukazuju ochotu ist do rizika, skryvaju
¢asto velké vyhlady na rast — vSetko su to vlastnosti, ktoré etablo-
vanym velkym spolo¢nostiam chybaji. Naopak, tie maju zdroje,
$pecialne schopnosti, stabilitu, moc, trh a prislusné zrucnosti, aby
efektivne vyuzivali obchodné modely.*" Ak sa vzdjomna suc¢innost
vydari, etablované spolo¢nosti a startupy sa mézu dobre doplnat
v komplementarnych profiloch. Preto vela spolo¢nosti veri, ze
vdaka projektom spoluprace ziskaju:

o pristup k novym napadom a k novym produktom,

 pohlad na scénu tykajicu sa zakladatelov, inovacii

a podnikatelov,



146 | Digitalna disrupcia

« moznost ucit sa zo startupov a ich ,,spésobu podnikania“
a nakoniec

o prilezitosti investovat.

Tobias Weiblein a Henry Chesbrough®' opisuju vo svojom
¢lanku v California Management Review $tyri pristupy, ktoré
velkym spolo¢nostiam umoznuju vyuzit pre seba silu startupov:

« Corporate Venturing, ¢o znamena korporatne rizikové
investovanie (napriklad Intel Capital, SAP Ventures,
Google Ventures). Podiel na startupoch otvéra pristup
k technoldégiam a novym obchodnym modelom.
Doévodom zaostalosti Eur6py v digitalnych obchodnych
modeloch je zatial slabo vyhranena scéna zakladatelov.
Ani rizikovy kapital nie je k dispozicii v dostatocnej
miere. Rizikovy kapital neznamend len objavovat
moznosti na investovanie. Si¢asne podporuje vystavbu
priechodného ekosystému digitalizacie. Profituju z toho
obaja: etablované spoloc¢nosti aj startupy.

 Corporate Incubation, teda korporatna inkubacia
(napriklad Xerox PARC, Bosch startup). Vylacené su
napady, ktoré st uspesné, len vtedy, ak sa realizuju
v obchodnych logikach, ktoré maja ur¢ity odstup od
hlavnej obchodnej ¢innosti. Korporatne inkubétory
poskytuju zdroje, expertizy a tiez aj kontakty
a umiestnuju obchodnu ¢innost do prostredia vhodného
pre startup.

« Programy Outside-in-Start-up, v preklade programy
typu startup ,zvonka dnu“(napriklad Siemens T'TB, Intel
Wearables Accelerator). Startupy sa uchadzaju o podporu
etablovanych spolo¢nosti — va¢sinou ide o vzajomnu

»obchodnu prezentaciu®. Sem siahaju takzvané programy
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korporatnych akceleratorov. Vyhlasuju sa sutaze, ¢asto
na konkrétne témy. Slubné startupy dostant nasledne
podporu, ¢i uz peniazmi, alebo prostrednictvom
koucovania, dalej pristupom k zdrojom, technolégiami,
alebo kombindciou toho vsetkého.

« Platforma programov Inside-out-Start-up — platforma
programov pre startupy typu ,,zvnutra von“ (napriklad
SAP Start-up Focus). Spolo¢nosti sa snazia budovat
okolo vlastnej platformy ekosystém startupov, ktory
zivi vlastnu platformu a z ktorého spolo¢nost profituje
(napriklad Apple iOS a Google Android dostant 30

percent obratu vietkych partnerov platformy).

Hoci st formy spoluprace rozdielne, aj napriek tomu z nich
mozeme odvodit niekolko vseobecnych poznatkov.**

Najskor je dolezité udrzat to nové dalej od byrokracie toho sta-
rého. Ak sa tak nestane, stratia sa dolezité faktory uspechu - a to
rychlost, agilita, pripravenost podstupit riziko, kreativita a radost
zo skusania. Etablované spolo¢nosti, ktoré si schopné uspesne
pouzivat to nové, vratane digitalnych obchodnych logik, vytvaraju
vlastnu jednotku (v zmysle ,New Co“), ktord zodpoveda za riade-
nie startupov a slazi ako ,,tlmi¢“ medzi tymito rozdielnymi svetmi.

Mocenské pomery medzi startupmi a velkymi spolo¢nostami
st asymetrické — v prospech velkej spolo¢nosti. Preto je dolezité,
aby etablované spoloc¢nosti v¢as a presvedcivo signalizovali, ze
svoju poziciu nevyuzivaju. Tak napriklad komunikuje SAP: ,SAP
si nepyta peniaze, SAP si nepyta dusevné vlastnictvo. Je to vas kod,
ale my vam poskytneme podporu.”**?

Tretim faktorom uspechu je integracia mnohych subjektov

do ekosystému startupu. Tretie osoby by sa nemali neddvercivo
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obkukavat a byt chapané ako konkurenti. Ovela viac ide o to, aby
chépali svoj prinos a spolupracovali ako partneri pri tvorbe prida-
nej hodnoty. Nezavisli investori rizikového kapitalu alebo inkuba-
tory mozu byt napomocni pri posudzovani trhu startupov, mozu
vykonavat koucovanie, byt spoluinvestormi, alebo zabezpecovat
ulohu medidtora medzi spolo¢nostou a startupom. Ekosystémy
si komplexné utvary. Ale prave tato komplexnost je cenou, ked

chceme vyzdvihnut potencialne synergické efekty.
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Obnovit _
chapanie vedenia #**

Predstavte si, ze manazér, ktory zomrel v roku 1960, sa vrati na
par hodin do na3ej doby. Zasol by, ako sa vetko zmenilo. Medzi-
¢asom sme boli na Mesiaci, tla¢ime predmety na 3D tlaciarniach,
hlas v aute ndm hovori, kadial mame ist, nakricame videa nagim
smartfénom a rie$ime tak aj nakupy. Ovela viac by v§ak zasol, ak
by navstivil ,,moderné® spolo¢nosti. V principe sa tam sotva nieco
zmenilo. Rovnako ako predtym, dolezité rozhodnutia realizuju
velmi dobre plateni (stale hlavne muzski) manazéri na $picke
spolo¢nosti. Pracovnici na nizsich irovniach su vedeni ur¢enymi
cielmi, rozpoc¢tami a metédami kontrolingu. Tie prideluju a po-
sudzujt ich nadriadeni. Existuju oddelenia a hierarchie.”® Gary
Hamel sa vo svojom bestselleri ,Das Ende des Managements® (Ko-
niec manazmentu) pyta, ¢i je tento sposob vedenia este aktudlny.
Nemozeme si dovolit rovnaku logiku riadenia napriek tomu, ze
sa ramcové podmienky do urcitej miery zmenili?

Venujme sa kratko inému bestselleru: ,,The wisdom of the
crowds“ (Mudrost davov) od Jamesa Surowiecki.?** V jeden jesenny
den roku 1906 navstivil u¢enec Francis Galton vystavu jatocného
dobytka a hydiny Zdpadného Anglicka). Tam sledoval zaujimavua
sutaz. Na podiu stal vol a vSetci ucastnici trhu boli vyzvani, aby
odhadli jato¢nt hmotnost zvierata. Francis Galton to celé pozoro-
val o¢ami vedca. Videl prilezitost empiricky dokazat, aky ,,hlupy*
je dav. Odhad priemerného navstevnika trhu sa mal pohybovat
niekde okolo spravnej hodnoty. Zapisal si vsetky odhady, ¢im
mu vznikla o¢akavand krivka normélneho rozlozenia. Vypocital

aj priemer vsetkych odhadov a neveril svojim o¢iam. Priemerna
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hodnota v$etkych odhadov bola len o jednu anglicku libru nizsia
ako skuto¢na hmotnost 1198 libier. Nazor skupiny bol neuveritelne
presny, lepsi ako akykolvek individualny odhad (hoci pritomni

boli hlavne odbornici, napriklad misiari).

James Surowiecki na tomto priklade ukazuje (a na mnohych
inych), ako vedomosti davu dokdzu porazit nazory expertov. A je
tomu tak vtedy, ked st splnené styri podmienky:

« Diverzita. Rozni [udia prinasaju rozne perspektivy,
skdsenosti a informacie, alebo ako povedal Eric
Raymond, komentator sveta vyvoja softvéru: ,Vzhladom
na dostatoc¢ne velkd zakladnu beta testerov a vyvojarov
sa takmer kazdy problém da opisat rychlo a niekomu
napadne oprava.” Jednoducho formulované: ,,Pri
dostato¢nom pocte o¢i su vsetky chyby povrchné®
(Linusov zakon).

 Nezavislost. Ludia musia vediet prispievat vlastnymi
informaciami bez vplyvu druhych a bez tlaku skupiny.
Musi to byt nezavisle od funkcie, hierarchického stavu,
prislusnosti k oddeleniu a od vzdelania.

Decentralizicia. Ludia na roznych miestach a s réznymi
skusenostami maju rozne ($pecialne) vedomosti.

Musia sa vediet dostat do stavu, kedy prispeji svojimi
lokdlnymi vedomostami.

o Zoskupenie. Na zoskupovanie decentralizovanych
vedomosti sa vyzaduje funkény mechanizmus.

V najjednoduchsom pripade vypoctom priemernej
hodnoty ako v pripade spomenutej vystavy jatocného
dobytka a hydiny. Inak prepracovanymi formatmi

spoluprace a u¢innymi formami spojenia.
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Premyslite si, prosim, ktoré z nasledovnych $tyroch podmie-
nok sa naozaj vyskytuju vo vasej spolo¢nosti. Ak vyuzivate mud-
rost mnohych a vdaka tomu chcete urobit lepsie rozhodnutia,
potom musite na tychto $tyroch podmienkach pracovat.

Mnozstvo spoloc¢nosti zacalo vo svojej organizdcii zavadzat
systematické metddy na vyuzivanie znalosti (napriklad prostred-
nictvom Wikipédie, blogov, internych inova¢nych komunit alebo
predikénych trhov). Sice je to dobré, ale neprindsa to rieSenia
automaticky. Skuto¢nou poziadavkou je zmena kultdry riadenia,
predovsetkym tlohy riadiacich pracovnikov. Ak pritom chceme
v celom rozsahu spristupnit ,mudrost davu®, hraji délezitu ulohu

nasledovné empirické aspekty.

1. Vytvorte kognitivhu diverzitu

Strategické diskusie a strategické rozhodnutia sa ¢asto reali-
zuju za zatvorenymi dvermi. To moze mat ¢iasto¢ne svoj dovod.
V kazdom pripade si zatvarate moznost vidiet nové perspektivy.
Zohrané timy maja vac¢$inou zabehnuté spdsoby pohladu, vzo-
ry spravania sa a su malo otvorené novym postupom. Aby sme
dosiahli nie¢o epochalne, nau¢ili sa nové veci a sformovali nové
myslienky, musime opustit okruh nasich uzkych kontaktov a nase
rutiny. Pozrime sa eSte raz na vyssie opisané priklady. Spomente
si na McEwena, ako odhalil nové loziskd zlata (respektive nechal
odhalit), alebo na profesora bioldgie Martina Chalfieho s jeho
zelenym svetielkujicim proteinom (GFP)!

Scott E. Page, sociolog na Michiganskej univerzite, pomentiva
$tyri prvky, ktoré tvoria kognitivnu ré6znorodost:**’ (1) R6znorodé
perspektivy - situacie a problémy sa moézu vnimat celkom inymi
sposobmi. (2) Réznorodé interpretacie — perspektivy mozu byt

rozdelené a interpretované podla réznych kategorii. (3) Roznorodé
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heuristiky - rieSenia sa mo6zu uskutoc¢novat roznymi cestami. (4)
Roznorodé modely prognéz — roznymi spésobmi mozeme vytva-
rat vztahy medzi pri¢inou a dosledkom.

Skusenost potvrdzuje, Ze tato roznorodost ma hodnotu a moze
sa vyuzivat. Jedna rozsiahla studia v USA ukazuje, Ze spolo¢nosti
s vysokou mierou roznorodosti (pohlavie, etnikd a sexualne orien-
tacie) a rozmanitostou sktisenosti (napriklad vzdelanie, skusenosti
v zahrani¢i) maja podstatne vyssiu pravdepodobnost uspechu
rastu (45 percent) a ziskavania novych trhov (70 percent). Roz-
norodost podporuje ,,netradi¢né myslenie“**®

Sociolog Mark S. Granovetter™ skiimal v 70. rokoch minulého
storocia, akym sposobom sa nezamestnani dostali k novej praci
a zistil pritom nieco uzasné. Pytal sa tych, ktori prave nasli nova
pracu prostrednictvom osobnych kontaktov, ako ¢asto sa predtym
videli s osobou, od ktorej dostali cenny tip. Clovek by ¢akal, ze
ide predovsetkym o ,,uzke" kontakty - teda priatelia, dobri znami,
[udia, s ktorymi boli ¢asto v kontakte a mali dobré vztahy. Gra-
novetter narazil na rozpor. Su to ludia, s ktorymi maju len volné
vztahy a ktori sa pohybuju v tplne inych kruhoch. Vysvetlenie je
jednoduché. Uzke kontakty vyuzivaju podobné zdroje a poskytuju
redundantné informdcie. Ni¢ nové sa preto neda ocakavat. Ludia,
s ktorymi mame malo spolo¢ného, sa pohybuji v uplne inych
socialnych kruhoch a poskytuju nové poznanie.

Co sa z toho mozeme vo vieobecnosti naudit pre vedenie
spolo¢nosti a pre inovacie? Znalosti v ramci uzkych okruhov st
redundantné! Opustite tieto kruhy a hladajte kontakty mimo
vlastnych sieti (napriklad v spolo¢nostiach mimo vlastného od-
vetvia a pod.). Pravdepodobnost dozvediet sa nieco nové, je pod-
statne vys$sia! Vytvorte si svoju osobnu testovaciu skupinu z Iudi

s celkom inymi profilmi v savislosti s disciplinou, skiisenostou
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a pozadim. Vykonny riaditel spolo¢nosti Infosys N. R. Narayana
Murthy pouziva jednoducht normu na zabezpecenie réznorodosti
v strategickych rozhodnutiach: pravidlo 30/30. 30 percent osob
s opravnenim rozhodovat musi byt mladsich ako 30 rokov. Ti
(eSte) nie st ovplyvneni dedi¢stvom minulosti a ani tradi¢nymi
vzormi myslenia a spravania sa.**

Vela firiem v sii¢asnosti vyuziva blogy, Wiki, akcie zamerané
na rychlu realizaciu napadov, tzv. ,Jam Sessions“ alebo ,,Speed-
Geeking®, na to, aby odhalili nové perspektivy a ziskali nazory
tisicov pracovnikov.*®' Pri Speed-Geeking maju ucastnici presne
jednu minutu na to, aby odpovedali na ddlezité otazky. Société
Générale prizvalo $estnast tisic pracovnikov, aby pomohli pri
uskuto¢novani jeho transformacie. Prostrednictvom funkcii na
socidlnych médiach sa organizécia mohla aktivne vyjadrovat
k trom témam: narast Gzitku pre zakaznikov, zlepsenie spoluprace
medzi pracovnikmi a formovanie systému IT, ktory ma podpo-
rovat zmenu. Vzniklo viac ako tisic ndvrhov pre oblast ¢innosti.
Najlepsie navrhy boli predlozené vykonnému riaditelovi a top
manazmentu na posudenie a vyber.®> Vdaka tomu sa nezvysuje
len kvalita navrhov, teda efektivita a strategické néplne. Proces
ma rovnako pozitivny dopad na mobilizaciu organizacie, ¢o roz-
hodujicim sposobom ovplyviuje akceptaciu a pravdepodobnost

uskutocnenia opatreni.

2. Vytvorte nezavislost

Tri z najvacsich prekdzok dobrych skupinovych rozhodnuti st:
re$pektovanie autorit, kultura zhody a skupinovy tlak. Ked v roku
1989 Erich Honecker cestoval do Greifswaldu na znovuotvorenie
doému, videl mesto v plnej nddhere, nakladne renovované domy

v ziarivych a Cerstvych farbach. Realita, ako je zname, bola ina.
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Este roky po navsteve sa podla obrazu ulice dala spoznat cesta,
ktorou iSiel Honecker k dému. Okresné trady SED vytvorili sku-
to¢nu Potemkinovu dedinu. Zo zanedbanych casti ulice, slepych
okien a opadanych secesnych stavieb nebolo pocas navstevy vidiet
ni¢.** Zrenovované boli presne tie ¢asti ulice, ktoré boli v zornom
poli Honeckera. Nebola mu prezentovana bezute$na realita, ale
také NDR, aké podla nazoru funkciondrov SED chcel vidiet. Co
nds tato anekdota uci: Ako predstavenstvo ste na vrchole osamo-
teni, niekedy zamotani vo vlastnom zamotku. Kazda informacia
sa smerom nahor filtruje, niekolkokrat sa prifarbuje. Ak sa vam
nepodari vytvorit taka kulttru, v ktorej sa otvorene komunikuje
a nahor sa dostavaju nefiltrované informacie, coskoro stratite
kontakt s realitou. Dajte pozor predovsetkym na to, ako budete
zaobchddzat so zlymi spravami. Ak posol zlych sprav pride o hla-
vu, potom si moZete byt isti, ze vasi pracovnici vam vtedy budu
prezentovat len dobré spravy. Obklopte sa pracovnikmi, ktori st
vam rovnocenni a ktori vim otvorene povedia svoj nazor. Riadia-
ca prax ukazuje iné. ,Vela manazérov sa obklopuje tymi, ¢o len
suhlasia a pritakavaju. To je to najhorsie, co sa moze stat a skor
alebo neskor to konci v kolektivnej strate reality. >

Zhoda a skupinovy tlak si dva dalsie problémy. Ale aj tym sa
da ¢elit. Ako riadiaci pracovnik sa vedome zdrziavajte diskusii. Ak
date najavo svoj nazor hned, pravdepodobne sa pripoja niektori
dalsi pracovnici. Poverte jedného pracovnika funkciou ,,Advocatus
diaboli“ (diablovho advokata), ktorého oficidlnou ulohou bude pro-
tirecit skupinovému nazoru a malovat certa na stenu. Efektivnym
néstrojom moze byt aj metéda PreMortem:*%> Clenovia timu buda
predpokladat, Ze prijaté rozhodnutie sa uz realizuje. Dostant sa do
ulohy novinara a za predpokladu, Ze projekt stra§nym spdsobom

stroskota, budu povereni ulohou napisat o tom ¢ldanok do novin.
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Cielom tohto jednoduchého cvi¢enia je dat rychlo najavo ddlezité

rozhodujtce parametre, ktoré by inak ostali prehliadnuté.

3. VyuZite decentralizované znalosti

Znalosti v organizicii st rozdelené. Casto sa stdva, ze $pecidlne
znalosti, ktoré su spojené s jednotlivymi zavodmi alebo oddele-
niami, nemaji moznost preniknut na troven, kde sa rozhoduje.
Su potrebné mechanizmy, ktoré umoznuju pristup k tymto zna-
lostiam. RieSenie, ako zozbierat a zhromazdit znalosti, ndjdeme
v spolo¢nosti Hilti v pristupe zaloZzenom na Wiki.?¢ Pristup ma
viac ako 3 500 pracovnikov a ti mo6zu lahko a strukturovane vkla-
dat informacie relevantné z hladiska konkurencie. Pracovnici
odbytu, ktori za den riesia mnozstvo kontaktov so zakaznikmi,
ziskavaju mnozstvo informacii o cenovych akciach, inovaciach,
iniciativach na trhu konkurencie. Jednoduchou aplikéciou sa tieto
informacie daju ziskavat priamo na mieste. Udaje sa najskor zhr-
nu na regionalnej Grovni, potom na Grovni obchodnej jednotky,
potom na urovni podnikového atvaru pre vyskum trhu a stavaja
sa dolezitymi orienta¢nymi bodmi pri strategickych, taktickych

a operativnych rozhodnutiach spolo¢nosti Hilti.

4. Zbierajte znalosti efektivnym spésobom

V najjednoduchSom pripade vypocitajte priemerné hodnoty
tak, ako tomu bolo v priklade na zaciatku sira Francisa Galto-
na na vystave jato¢ného dobytka a hydiny Zapadného Anglicka.
Systémy Wikis a kontrola rovnocennym partnerom su uz ovela
komplexnejsie. Ak maju pracovnici moznost posudit a okomento-
vat iné napady a priniest vlastné doplnenia, mate pravdepodobne

podobné kvalitativne vysledky: ,,Pri dostato¢nom pocte oci su
vsetky chyby povrchné!“
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Rovnako mozete pouzit aj podstatne komplexnejsie meto-
dy - teda tedriu predikénych trhov. St postavené na jednoduchej
myslienke. Friedrich Hayek uz v roku 1945 argumentoval, ze
trhy st najefektivnej$simi mechanizmami na zhromazdovanie
informacii.?’” Predik¢né trhy su virtualne platformy, ktoré sa po-
uzivaji na prognézu udalosti. Funguju principom virtualnych
akciovych trhov a pri spravnych predpokladoch vykazuju neu-
veritenu presnost prognoz. Predstavte si pritom nasledovny ex-
periment.?*® Skupinu priblizne 60 nahodne vybranych fanasikov
lyZovania kontaktovali cez Facebook, aby im predstavili inovacie
vyrobcov lyzi. Dostali prilezitost kupit si virtualne akcie na ino-
vacie a obchodovat s nimi. Otazka je: Aky vysoky bude trhovy
podiel prislusnej inovacie lyzi? Akciovy kurz v tejto hre nazna-
¢uje trhové potencialy ur¢itého modelu. Ak si uc¢astnik mysli, ze
niektora akcia je podhodnotena (t. z. tento model lyzi ma lepsie
$ance na trhu ako odzrkadluje prislusny kurz), kapi ju. V opa¢nom
pripade ju predd. Vsetko je to len hra? V ziadnom pripade. Pro-
strednictvom virtudlneho trhu sa efektivne zhromazduja vsetky
vedomosti tcastnikov. Je skupina 60 Iubovolne zvolenych pou-
zivatelov Facebooku skuto¢ne v stave poskytnut kvalifikovana
progndzu? Budete prekvapeni. V maji dalsieho roka sme dostali
skuto¢né ¢isla predaja vyrobcov lyzi. Presnosti prognéz boli na
urovni posobivych 95,5 a 97,5 percent! Len pri jednom produkte
bol predikény trh s odchylkou 9 percentualnych bodov mierne
mimo. Tu bol vSak objem obchodu skuto¢ne nizky. Za spravnych
predpokladov — réznorodost, nezavislost, decentralizacia a efek-
tivny zber informacii - dokaze mudrost davov zabezpecit lepsie
rozhodnutia ako experti.

Siemens spustil v roku 2009 platformu Techno Web 2.0. Kaz-

dy zaregistrovany pracovnik dostal moznost umiestnit na nu
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komplexné technické problémy, alebo ziskat podporu v otazkach
realizacie.*® O $tyri roky neskor diskutovalo 32 000 pouzivatelov
v stovkach roznych tematickych skupin. Dr. Manfred Langen,
dlhé roky spojeny s otazkami manazmentu znalosti spolo¢nosti
Siemens, si 0 tom mysli: ,,Kolektivna inteligencia sa da efektivne
vyuzivat s podporou socidlnych médii, umoznuje tiez interakciu
pracovnikov nad ramec skupin.“*”° Kazdy pouzivatel ma profil,
ktory odzrkadluje jeho aktivity v komunite a na platforme a ktory
mu umoznuje vytvarat si vlastné siete. Znalosti sa koncentruju:
»Systémové softvérové roboty prehladali a konsolidovali vsetky
existujuce wiki stranky, blogy a kolaborativne tloziska stvisia-
ce s technologiami, ¢im otvorili dvere koncepciam globalneho
vyhladavania a oznacovania poznatkov pouzivatelmi.“*”! Podla
pripadovej studie Harvard Business School bol Techno Web 2.0
velkym uspechom: ,,Pouzivatelia hldsili isporu prace v ditoch
a dokonca aj mesiacoch vdaka moznosti vyhladat odpovede, skry-
tym poznatkom, uspornym napadom a pristupu k dodavatelom

a technolégiam cez sluzbu TechnoWeb.“”

Prostrednictvom tychto $tyroch krokov sa podari vyuzit ko-
lektivnu inteligenciu, teda znalosti, v ramci hranic vasej spolo¢-
nosti, ale aj mimo nich. Ziskate viac ré6znych napadov, budete moct
vykonavat lepsie rozhodnutia a nakoniec mat aj motivovanejsich
a angazovanejsich pracovnikov. Pozitivne sa to dotkne troch cen-
tralnych pak uspesnych procesov (digitdlnej) transformacie, a to

efektivity, a¢innosti a mobilizacie.
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...a na zaver

Knihu chceme ukoncit midrostou Marca Porcia Catona Cen-
soria a Lou Gerstnera. Marcus Porcius Cato Censorius, rimsky
vojvodca, historik, spisovatel a $tatnik, bol ako senator odhodlanym
zastancom myslienky znic¢enia Kartaga. Kazdy jeden svoj prejav
ukoncil slovami ,,Ceterum censeo Carthaginem esse delendam®
(Inak si myslim, ze Kartago musi byt zni¢ené). Neunavne spraco-
vaval ¢lenov senatu dovtedy, kym ciel, teda znicenie Kartaga, nebol
kazdému znamy a nestal sa nakoniec samozrejmostou. Skuto¢ne
doslo v poslednom roku Zivota vojvodcu k vypuknutiu Tretej pun-
skej vojny, ktora viedla k tplnému znic¢eniu Kartaga. Pri stratégii
a vedeni rozhoduju nakoniec dosledky a vytrvalost. To plati aj pre
digitdlnu transformaciu.

Lou Gerstner, ktory v 90 rokoch minulého storocia vratil spo-
lo¢nost IBM urcent na zanik spat na cestu tspechu, zdoraziuje
nasledovné tri lekcie zo svojho obdobia v IBM:*? Zameranie, rea-
lizacia a osobnost veduceho. ,,Realizacia“ je podla jeho skusenosti
to, ¢o odlisuje manazérov od ostatnych: ,,TakZe realizacia je naozaj
kritickou su¢astou uspesnej stratégie. Uskuto¢nenie, uskuto¢nenie
spravnym sposobom a uskutoc¢nenie lepsie, ako to dokaze dalsia
osoba, st ovela dolezitejsie ako snivanie o novych viziach buduc-
nosti... Realizdcia je naro¢né, tazké kazdodenné lopotenie sa s tym,
aby masinéria prekonavala dalsie metre, kilometre a medzniky.
Zodpovednost sa musi vyzadovat a ak nevyhovuje poziadavkam,
musia sa rychlo vykonat zmeny. Od manazérov sa musi pozadovat,
aby pravidelne informovali o vlastnych vykonoch a vysvetlovali
svoje uspechy a netispechy. Najdolezitejsie je to, aby sa neocenovala

spravna predpoved dazda alebo len postavené archy.”
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a Sony Music Entertainment

(C. Christensen et al., 2011)

(Honey, 2016)

(Honey, 2016)

(Lucas & Goh, 2009)

(C. Christensen, 1997)

(C. Christensen et al., 2011)

(C. M. Christensen & Overdorf, 2000)

Clayton Christensen rozli$uje Low-End-Disruptions

a New-Market-Disruptions, my dopliiame treti typ disrup-
cie: High-End-Disruptions

(Bradley, Loucks, Macaulay, Noronha, & Wade, 2015)
(BCG, 2015)

(Friedrich von den Eichen, Freiling, & Matzler, 2015)
Napr. (BDI, 2015) (Bradley et al., 2015)

(Friedrich von den Eichen, 2015)

(Immelt, Govindarajan, & Trimble, 2009)

(Matzler, Bailom, Friedrich von den Eichen, & Kohler, 2013);
(Friedrich von den Eichen, 2010)

(Richter, 2013)

(Richter, 2013)

(Keese, 2014)

(Keese, 2014)

(Dierig, 2016)

(Keese, 2014)
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Gisbert Riihl, v interview pre Handelsblatt: ,,Chceme pre-
niest mentalitu®, 04. 04. 2016

(Dobbs, Koller, & Ramaswamy, 2015)

(Cauz, 2013a)

(Cauz, 2013b)

(Giles, 2005)

(Markoft, 1994)

(Cauz, 2013b)

(Cauz, 2013b)

(Frenkel, 2012)

(Channik, 2014)

Prechod od obchodného modelu k obchodnej logike za¢ina
pre nas tym, Ze manazéri vedome odzrkadluju svoj obchod-
ny model. Izolované orienta¢né velic¢iny stracaju vyznam

v prospech integrovanej logiky riadenia. Tato logika riade-
nia sa tyka trhovych poziadaviek a hlavnych kompetencii,
vlastné umiestnenie, svet vyrobkov, logiku tvorby hodnét,
vynosovy model. Obchodnu logiku vytvara zhoda, jedinec-
nost a zivotaschopnost. St to také kritéria, ktoré kladieme
na strategicku pracu sucasnosti, a ktoré na konci urcuju
vykonnost.

(Cauz, 2013b)

(Cauz, 2013b)

(Osterwalder & Pigneur, 2011)

Sprava o skusenostiach o sprievodnych, disruptivnych
inovaciach v (Friedrich von den Eichen, Cotiaux & Wildhirt,
2015)

(Bailom, Matzler, & Tschemernjak, 2013)

Nizsie uvedené formulacie su zaloZené na viacerych pri-

spevkoch autorov v ¢asopise IMP Perspectives. (Matzler,
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Anschober, et al., 2016) (Friedrich von den Eichen, Matzler,
& Anschober, 2016) (Friedrich von den Eichen, Matzler, &
Vollrath, 2015)

24 (Whittington, Cailluet, & Yakis-Douglas, 2011) (Matzler,
Fuller, Koch, Hautz, & Hutter, 2014)

22 (Chesbrough, 2003)

226 (Stieger, Matzler, Chatterjee, & Ladstaetter-Fussenegger,
2012)

227 (Tapscott & Williams, 2008)

228 http://www.infomine.com/index/pr/Pa065434.PDF

22 (Jeppesen & Lakhani, 2010)

20 (Gassmann et al., 2013)

»! http://www.organische-chemie.ch/chemie/20080kt/nobel-

preis.shtm

2 (Klein, 2013)

> (Klein, 2013)

4 (Zook & Allen, 2001)

25 (McArdle, 2014)

26 (Heger, 2016)

7 Peter Skillman, citované v: (McArdle, 2014)

238 (Keese, 2014)

2% (Ries, 2014)

240 (Blank, 2013)

241 (Blank, 2013)

242 Citované v: (Keese, 2014)

243 (Ries, 2014)

244 (Thiel & Masters, 2014)

245 (Thiel & Masters, 2014)

246 Podla Gerarda Tellisa

27 Citované v (Anthony, 2014)
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248 (Buchenau M., Hopfner, Postinett, Schroder, & M., 2016)
4% (Buchenau M. et al., 2016)

20 (Weiblen & Chesbrough, 2015)

> (Weiblen & Chesbrough, 2015)

2 (Weiblen & Chesbrough, 2015)

3 Citované v: (Weiblen & Chesbrough, 2015)

254

o1

Tento odsek je zalozeny na publikaciach nasledovnych au-
torov: (Matzler & von den Eichen, 2014) (Matzler, Strobl, &
Bailom, 2016)

255 (Hamel & Breen, 2007)

26 (Surowiecki, 2004)

7 (Page, 2008)

258 (Hewlett, Marshall, & Sherbin, 2013)

29 (Granovetter, 1973)

260 (Govindarajan & Trimble, 2010)

61 (Stieger et al., 2012)

262 (Westerman et al., 2014)

263 (Keppner, 2010)

264 (Schmid, 2005)

265 (Klein, 2003)

266 (Matzler, Strobl, et al., 2016)

27 (Hayek, 1945)

268 (Matzler, Grabher, Huber, & Filler, 2013)

269 (KR Lakhani, Hutter, Healy Pokrywa, & Fuller, 2013)

70 www.siemens.com/innovation/apps/pof_microsite/_pof-
spring—2011/_html_en/social-media.html

! (Matzler, Strobl, et al., 2016)

2 (KR Lakhani et al., 2013)

(Gerstner, 2002)
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