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Piredmluva

Od bankovnich sluzeb pres mobilni telefon v Africe az ke schop-
nosti reagovat na pracovni e-maily 24 hodin denné, k moznosti

vy

najit nejblizsi thajskou restauraci v cizim mésté, a k prezidentovi
se zalibou v $ifeni svych myslenek a napadd do svéta prostred-
nictvim tweetd, at uz s dobrymi ¢i zlymi tmysly. Nelze pochy-
bovat o tom, Ze mobilni komunikace zménila béhem necelych
tri desetileti zptlisob Zivota po celém svété. Zatimco kdysi byl
hospodarsky rozvoj urcovan schopnosti vybudovat Zivotné di-
lezitou telekomunika¢ni infrastrukturu pevnych linek, mobilni
telefony nabidly miliardam lidi v rozvijejicich se trzich nové
prileZitosti. A prestoZe si ti z nds, kteti jiz dosahli urcitého véku,
zivé vybavuji vetejnou telefonni budku (i se véemi problémy,
jako naptiklad hledani té jediné dostupné a v provozu, poc¢itani
drobnych, hluk okolni dopravy a primhoufeni oka ¢i zacpani
nosu nad pochybnymi hygienickymi podminkami) jako jediny
prostiedek, jak si zavolat mimo domov nebo kancelat, mladsi
generace uz si odlouceni od svych chytrych telefontt nedokaze
predstavit.

V cele této transformace v mobilnich telekomunikacich stala
Nokia. Ackoliv poskytla infrastrukturu pro mobilni komunikaci
(a ¢ini tak dodnes), tato kniha li¢i viditelnéjsi stranku firmy. Je
o inovativni spoleCnosti, ktera ndm poskytla mobilni telefony
a na svém vrcholu dominovala priamyslu s celkovym podilem
na trhu nad 40 %. Mobilni telefon byl jednim z nejuspésnéjsich
produktii viibec, a pribéh jeho osvojeni $irokou vetejnosti byl
rychlejsi neZ u jakéhokoliv jiného zatizeni. Pfibéh o rychlém
vzestupu mobilnich telefont Nokia a jejich srovnatelné rychlém
upadku si tedy rozhodné zaslouzi pozornost.

Dramaticka cesta Nokie a jejich mobilnich telefont je ze své
podstaty fascinujici, protoZe existuje jen malo srovnatelnych
nadnarodnich spolecnosti, které by vedly rist méniciho se své-
tového pramyslu, vybudovaly jednu z nejcennéjsich svétovych



znacek, a poté tak rychle a velkolepé selhaly. Tato kniha nabizi
nejen historii prekvapivého vzestupu a pAdu mobilnich telefont
Nokia, ale i analyzu, ktera otevira prislove¢nou ,¢ernou skrinku”
s udaji o tom, jak a pro¢ ¢ini vysoce postaveni manaZeti téch
nejuspésnéjsich spolecnosti sva rozhodnuti. Kromé pochopent,
co se vlastné s Nokii stalo, nabizi kniha také cenna a dilezita
ponauceni pro vSechny manazery.

Jako autorim se ndm postéstilo napsat ji z jedine¢né perspek-
tivy nékoho, komu byl doptran pristup k manazertm, kteri vedli

Nokii od pocatku 9o. let, nicméné finalni verzi textu nam
nikdo z drivéjsi ¢i soucasné Nokie ,schvalovat” nemusel. Yves
Doz se kromé rozhovort pro ucely této knihy také podilel na
mnoha projektech pro manazery Nokie v dlouhém obdobi od
roku 1996 (podrobnosti o zjistovani informaci a seznam osob,
které poskytly rozhovory lze najit v priloze 6). Pristup k témto
informaci byl neocenitelny. Dal nam piehled o dynamice tidi-
cich tymi, chovani a procesech, pohanéjicich strategii Nokie.
Umoznilo ndm to popsat jak a pro¢ uc¢inili konkrétni lidé sva
rozhodnuti.

Pfi pripraveé této knihy, béhem procesu shromazdovani infor-
maci a porozuméni nasemu vyzkumu, jesté pred ptiloZenim pera
k papiru jsme ucinili jedno ponékud neobvyklé rozhodnuti (na
knihu se dvéma autory), a sice napsat ji pouze v prvni osobé, tedy
z perspektivy jednoho ¢lovéka. Rozhovory a dlouhé badéni jsou
zasluhou Yvese samotného, pricemz Keeley se zapojil v pribéhu
analyzy dat jesté pred planovanim struktury knihy. Vzhledem
ke konkrétnim prikladiim a zkusenostem, které Yves s Nokii
mél, ale také s ohledem na rozhovory s manaZzery, kterych se
dotazoval, se vypravéni pribéhu o Nokii a jejich mobilnich tele-
fonech zdalo byt z pohledu jedné osoby ptirozenéjsi. Doufame,
Ze tak ¢tenartim poskytneme jasnéjsi pohled na rozvoj udalosti,
na lidi, kteti v ptibéhu Nokie sehrali podstatnou roli, stejné tak
jako na jejich motivy a rozhodnuti, jeZ ucinili.



Podékovani

Na&s vyzkum tézil z podpory a prinosu mnoha lidi. V prvni radé
se jedna o byvalé lidry Nokie, znamé jako ,tym sni”, jmeno-
vité Jorma Ollila, Matti Alahuhta, Sari Baldaufova, Olli-Pekka
Kallasvuo a Pekka Ala-Pietild. Nas§ dik maji také Anssi Vanjoki,
Marko Ahtisaari, Juha Akris, Jyrki Ali-Yrkko, Jean-Francois
Baril, Timo Thamuotila, Pertti Korhonen, Paula Laineova, Te-
emu Malmi, Tero Ojanperd, Erkki Ormala, Juha Putkiranta,
Risto Siilasmaa, Mikko Terho a Alberto Torres. VSichni prispéli
svym Casem, nabidli cennou perspektivu a poskytli oteviené
a upfimné svédectvi o vyvoji mobilnich telefoni i jejich vlast-
nich rolich v pribéhu ¢asu. V obdobi badani také poskytli
zpétnou vazbu na pribézna zjisténi. Souc¢asny predseda Nokie,
Risto Siilasmaa, také poskytl jasny pohled na jeho zkusenost
v poslednich letech a nabidl nam svou podporu pfi praci. Jsme
vdécni vSem.

Velmi vstticni byli finsti vyzkumnici, zejména Katja Koleh-
mainenova, Eero Vaara, Martti Haikio a Saku Mantere. Nékteti
poskytli hodnotnou zpétnou vazbu na seminari v Helsinkach
v Cervnu 2016. Dale Tom Murtha a ucastnici vyzkumnych se-
minaid na Ivey Business School v Londyné, Ontariu, v Carlson
School na Minnesotské univerzité a v Institutu pro vyrobu na
univerzité v Cambridgi.

Svou pomoc s dokoncenim této knihy ndm primo nabidlo
mnoho dal$ich. Petra Turkama vybrala a prelozila dokumenty
ve finském jazyce, Jaana Ekstromova naplanovala rozhovory
a schiizky ve Finsku, Kim Wilkinsonova a Melanie Camenzin-
dova poskytly administrativni pomoc a Caro Fryova pracovala
na nekonecénych zapisech z rozhovori a prvnim navrhu kapi-
tol. Sabine Lozachmeurova nabidla neocenitelnou pomoc pti
kompletizaci a finalizaci textu. Muriel Larvaron, ktery prispél
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o Nokii, byl zdrojem podpory a pratelské kritiky, stejné jako



Patrick Butler, ktery poskytl hodnotnou zpétnou vazbu mnoha
iteracemi a trpélivé nas v pribéhu prace podporoval.

Jsme vdécni Skole INSEAD, a to zejména jejimu dékanovi
Mihovovi, prodékanovi pro vyzkum Timu Van Zandtovi, pro-
fesoru Zivu Carmonovi, predsedovi vyboru pro vyzkum a vyvoj
a nadaci Solvay Chair Fund za poskytnuti zdroji a podpory
této nekonvencni prace. David Musson, tehdejsi redaktor edice
obchodnich knih v Oxford University Press, byl velice vstricny
uZ od prvnich chvil, jesté pred zacatkem samotného badani.
Adam Swallow a Clare Kennedyova nas po Davidové odchodu
do penze zcela podporovali.

Nas kolega z INSEADU, profesor Jose Santos, si zaslouzi
zvlastni zminku. Byl velmi bystrym partnerem v intelektualni
debaté béhem celé vyzkumné prace a castou motivaci k dosazeni
hlubsich a presnéjsich zjisténi.

V neposledni fadé si podékovani zaslouzi Mikko Kosonen,
u Nokie, ktery nasi praci vyznamneé prispél. NejenZe pomahal
uskutecnit rozhovory s byvalymi kolegy, lidmi ve Finsku, a vedl
seminat zpétné vazby v Helsinkach, slouzil také jako nesmirné
ochotny a trpélivy zdroj pro kontrolu faktt a poskytl zpétnou
vazbu k nezavaznym vykladiim a novym zjisténim. Bez jeho
neselhavajici opory a rad by tato kniha nevznikla.

Vzhledem k veskeré pomoci a podpofe, kterou jsme z tolika
stran obdrZeli, jsou pochopitelné veskeré chyby ¢i nesrovnalosti
jen nase.



Padajici hvézdo

Kdyz do svych telefoni v roce 1993 Nokia poprvé nainstalovala
svlij vyzvanéci ton, jen malokdo ocekaval, Ze se kratka melodicka
pasaz z Tarregovy skladby Gran Vals z roku 1902 stane jednou
z nejzndméjsich ¢i dokonce nejhranéjsich melodii v déjinach.
Z&dna velka primyslova spole¢nost do té doby nevyrostla tak
rychle, jako to v 90. letech dokazala Nokia, a jen malo z nich pak
zaznamenalo tak rapidni dpadek. Obchod s mobilnimi telefony
Nokia presel od rekordnich vysledkil v roce 2007 k témér to-
talnimu bankrotu v roce 2012. Nokia se na nasem nebi objevila
jako padajici hvézda, putujici zavratnou rychlosti, pfi niz se na
chvili rozzaftila, aby pak stejné rychle vyhasla.

Pri pozorovani jeji cesty zjistime, Ze byla svou rychlosti
vzestupu a padu unikatni, a znacné se tak lisila od béznych
firem, které tuto cestu urazi za mnohem del$i dobu. Piestoze
internetové nebo platformni spole¢nosti se mohou i v kratkém
obdobi vy$plhat do zavratnych Grovni, u primyslové spole¢nosti
jako Nokia byl tento mimotadny rist bezprecedentni. Béhem
necelé dekady se firma, o které slyselo jen malo lidi mimo do-
maci trh ve Finsku, stala dominantnim hra¢em v odvétvi mo-
bilnich telefonti a vytvotila jednu z nejmocnéjsich svétovych
znacek.

Pozoruhodny rist Nokie byl prerusen jen tiemi malymi vy-
kyvy. K prvnimu doslo v roce 1995, kdy rostouci potize v do-
davatelském retézci vedly k problémiim s dostupnosti vyrobku
a k naslednému zpomaleni prodeje. Podruhé se ktivka rtstu
srovnala s horizontem v roce 2001, kdy cely primysl zpomalil
po prasknuti tzv. bubliny dotcomu. A nakonec v roce 2004, kdy
byla Nokia zasaZzena vyznamnymi telekomunika¢nimi operatory,
kteti razantné bojkotovali jeji produkty v odveté za to, Ze se
pustila do sluzeb s pridanou hodnotou, ale také za trest kvili



tomu, ze nepiedstavila véckovy telefon, ktery by konkuroval
okamzitému tspéchu Motoroly RAZR.

Prodej i trzby od roku 2010 klesaly, hrozba bankrotu se ry-
sovala a management byl v rozkladu, takZe Nokia sviij obchod
s mobilnimi telefony obratné prodala spole¢nosti Microsoft. To
ji poskytlo dostatek zdroji k preskupeni a investici do svych
obchodt se sitovymi zarizenimi. Po dvou dekadach coby syno-
nymum pro mobilni telefony se znacka Nokia vytratila, protoze
Microsoft ve své snaze stat se velkym hracem na trhu s chytrymi
telefony selhal.

Ditsledky vzestupu a padu spolec¢nosti Nokia se rozlehly $i-
roko daleko. Investori, ktefi s ni drzeli az ptili$ dlouho a pro-
dali drive, nez se stacila preorientovat na obchod se sitovymi
zarizenimi, ¢imz doslo k oziveni, byli téZce zasazeni. Desitky
tisic zaméstnancti spolecnosti sledovalo, jak jejich prace mizi
a akciové opce se vyparuji. Mnoho dodavateli se lopotilo ve
snaze najit nové zakazniky. A ve Finsku, kde byl dspéch Nokie
po mnoho let synonymem riistu narodni ekonomiky, nezdar
spole¢nosti v poloviné posledni dekady vyznamné prispél k eko-
nomickym obavam.

Pribéh Nokie je nesporné fascinujici, a podobné jako ty nej-
lepsi detektivky nabizi svym pozorovateliim moznost postupné
rozkryt, kdo ¢i co mohlo za hvézdny vzestup a dramaticky pad.

Z hlediska managementu existuji tfi rozdilné a o¢ividné linie
uvaZovani, které ndAm mohou pomoci odpovédét na nasledujici
otazky:

1. Mohl byt pad Nokie nevyhnutelny, tedy pouze extrémnim
pripadem Schumpeterovy kreativni destrukce?

2. Byla to zaleZitost organizacniho vyvoje a nesprdvné adaptace
na zménu byznysového modelu, coz firmu zavedlo do slepé
ulicky?

3. Bylo to manazerské selhdni? Nespravna strategicka rozhod-
nuti, $patna organizace, nedostate¢né tidici procesy, slabé
vedeni a §patné nacasovani?



Uspéch Nokie v 90. letech byl v prvé fadé disledkem vizio-
narskych, odvaznych a promyslenych rozhodnuti, u¢inénych
v priznivém prostiedi, které se v urcité dobé ve Finsku rozvi-
nulo, nebot digitalizace a deregulace rozpoutala nartist poten-
cidlu v hodnoté mobilnich telefonii. Kombinace podnikatelské-
ho vedeni spolecnosti Nokia, tymu s velmi komplementarnimi
dovednostmi, jejiho raného inovativniho vedeni v klicovych
technologiich, napft. v radiotechnice, fady chytrych oportunis-
tickych strategickych tahi od 60. let, silné a cilevédomé energie,
kolektivniho nasazeni a efektivnich fidicich procesti umistily
Nokii do pozice, odkud mohla uskute¢nit sen o mobilnich tele-
fonech jako masovém spotiebnim produktu.

Upadek $téstény Nokie po roce 2000 je zajimavéjsi a vyza-
duje slozitéjsi analyzu. Pii pozorovani z dalky se doslova nabizi
schumpeterovskeé vysvétleni. Novi konkurenti, predevsim Apple
a Google, ptisli s riznymi dovednostmi a obchodnimi modely,
které byly pro nové softwarové odvétvi, zaloZené na internetové
komunikaci, vhodnéjsi. Samsung a dalsi asijsti vyrobci se pak
chopili kormidla v odvétvi hardwaru. Prestoze je toto jednodu-
ché vysvétleni lakavé, prehlizi jeden podstatny bod: Nokia byla
v tpadku uz pred ptrichodem téchto novych konkurent.

Pokud by tedy pad Nokie nebyl jen produktem Schumpetero-
va rozvratu, do jaké miry hréla roli v odboceni do slepé ulicky
$patna adaptace?

Tato linie uvaZovani jistou validitu ma. Kolem roku 1990 se No-
kia obratné presunula z analogovych na digitalni telefony, chopila
se klicové role v rozvijejicich se aliancich GSM (Global System for
Mobile Communications), byla aktivni jak v Japonsku, tak v USA,
vyvinula mimoradné produkty a rychle si vybudovala tictyhodny,
bezkonkurenéni globalni zasobovaci systém. Uspésné také expan-
dovala na rozvijejici se trhy. Prosttednictvim svého Komunikatoru
z roku 1996 predstavila chytré telefony a byla mezi prvnimi, kdo
k telefonu pridal fotoaparat, radio a dalsi obohacujici funkce.

Presto v poloviné prvniho desetileti 20. stoleti dosahla stra-
tegické staze - byla hyperstabilni a pevné nasmérovana katas-
trofickym smérem - jesté predtim, nez Apple a Google jeji svét



zménily. Tato strategicka staze nevytvortila vakuum, ale z velké
c¢asti vyplynula z koevolu¢niho pridruzeni k velkym evropskym
provozovatelim telekomunikacnich sluzeb, zabyvajicim se 3G
(tteti generace mobilnich telekomunikacnich technologii), a v za-
vadéni datové komunikace. V knize psané s Mikko Kosonenem
(Doz a Kosonen, 2008) jsme vysvétlili, jak snadno se mtize tento
typ staze vyvinout jako toxicky vedlejsi ti¢inek velkého tispéchu
(a podobné zavéry existuji o jinych firméch, viz Collins, 2009,
a Sull, 2003).

Tteti linie uvazovani ndm podsouva chyby v manazerské
oblasti a slabém vedeni. SlouZi rovnéz jako uzite¢ny objektiv,
s jehoZ pomoci lze pozorovat odvijejici se udalosti. V tomto
pripadé je véak treba dbat na to, abychom se pti retrospek-
tivnim pohledu vyhnuli otazkdm typu ,Co by, kdyby”, jelikoz
by diskuze o tom, co se ve skutecnosti nestalo, vyvolala pouze
intelektualni spekulace. Projevy a prezentace klicovych lidra
spolecnosti Nokia z let 1999-2000 naznacuji bystré pochopeni
trend® a promén, stejné jako dobrou informovanost a predvida-
vost jejich primyslu, z ¢ehoZ plyne, Ze jakakoliv chyba vedeni ¢i
manazerské selhdni jsou nepravdépodobné. Existuje vsak nékolik
kli¢ovych situaci, kdy mohla byt zvolena jina cesta, nebo alespon
lépe odhadnuto nebezpeci ne¢ekanych zvratt.

Stejné jako uspéch ¢asto vyplyva z mnoha malych pozitivnich
krokd, koteny netspéchu Ize obvykle najit v nékolika malych
chybach, které se z izolovaného pohledu zdaji byt zvladnutelné.
PrehliZené souvislosti vséak mohou zpiisobit, Ze se tyto drobné
chyby sbihaji a vytvareji vazné problémy (Perrow, 1984; Weick,
1990, a Taleb, 2007). Selhdni managementu Nokie proto nelze
pripsat jedinému ,mylnému” rozhodnuti, nybrz nékolika po sobé
jdoucim rozhodnutim, ktera byla u¢inéna ze zdanlivé dobrych
dtvodd, avsak v prili$ dzkém a omezeném vymezeni kontex-
tu kaZdého manaZera. Vzajemné systémové souvislosti, které
vedly k odkryti druhotradych a tretifadych disledki rozhodnuti,
nebyly brany v tvahu.

Vysvétleni uspéchu a ipadku Nokie zkratka nelze zjednodusit
jedinou prostou odpovédi, jako napt. nevyhnutelnou kreativni



destrukci, organiza¢nim vyvojem nebo chybami ve vedeni. Re-
levantni jsou prvky kazdé ze tii vyse nacrtnutych logik, které
ukazuji doplnujici se aspekty odvijejicich se udalosti a ptispi-
vaji k nasemu porozumeéni. I kdyZ se a priori mohou jevit jako
vzajemneé neslucitelné a nekompatibilni (vzhledem k riznym
teoretickym zakladiim), pokusime se v této knize zkombinovat
objasnujici silu kazdé z nich, abychom tspéch i selhani Nokie
a jejich mobilnich telefonti dokazali popsat a analyzovat. Doufa-
me, Ze zdliraznénim téchto tfi alternativnich vysvétleni vchneme
dalsi empirické svétlo na ziejmé nejdilezitéjsi otazku z oblasti
strategického managementu: Jak moc na managementu zalezi?
Populac¢ni ekologové by na zékladeé c¢isté Schumpeterovy lo-
giky kreativni destrukce argumentovali, Ze na ném nezalezi.
Z jejich pohledu je uspéch urcen pouze schopnosti zapadnout
do poZadavki prostiedi a organizace. PakliZe se prostiedi zmeéni
a rovnovaha je narusena, organizace musi nevyhnutelné zanik-
nout (Hannan a Freeman, 1984). Management je vniman jako
bezmocny, protoze vychazi z reality, kterou neovlada a mozna ani
nechéape. Prakticky jen preskupuje lehatka na Titaniku, zatimco
se lod riti plnou parou proti ledovci. Populacni ekologové jdou
ve svych argumentech dokonce tak daleko, Ze jakékoliv kroky
manazert, slouzici k adaptaci organizace na pripadnou hrozbu,
podle nich upadek spise urychluji, protoze spoustéji retézec
negativnich konsekvenci, pramenici z naruseni vzijemnych
souvislosti v diisledku nepochopeni spravné rovnovahy (Han-
nan a Freeman, 1984). Studenti organiza¢ni adaptace rozvinuli
ponékud odli$ny argument. Evolu¢ni paradigma naznacuje, Ze
ikdy?Z je vliv manazeri na vyvoj spolecnosti omezen, nejsou zcela
bezmocni. Zptsob adaptace je do zna¢né miry fizen organizac-
nimi pravidly a postupy (Nelson a Winter, 1982). Pii dodrzovani
behavioralnich rozhodovacich modela (Cyert a March, 1963) hle-
daji manazeti v organizaci feseni, ktera zahrnuji pouze ,blizké"
a pririistkové zmény stavajicich postupti a ¢innosti casto v re-
Zimu pokusu a omylu s omezenou strategickou tvahou ex ante.
Podle této logiky je organizacni adaptace omezena souc¢asnymi
¢innostmi a zdroji, ale z4visi také na minulych rozhodnutich.



Na druhou stranu, pti snaze vysvétlit rozdily ve vykonech
firem, kladou lektofi strategického managementu diraz pra-
vé na manazery. Vnimaji firmu jako nastroj pro generalniho
feditele a klicové manazery, kteti realizuji dobfe promyslena
strategicka rozhodnuti a pracujici v prosttedi, jemuz rozuméji.
Zéakladni vzorec strategického managementu ,prostredi-strate-
gie-struktura” potvrzuje nadfazenost tohoto pohledu (Chandler,
1962; Andrews, 1971).

Bylo by prekvapivé, kdyby se manazeti, ktefi tuto knihu
¢tou, prirozené neptriklanéli k logice manaZerskych rozhodnuti,
ikdyZ je zajimavé, Ze mnozi ¢lenové byvalého vedeni spole¢nosti
Nokia nyni tvrdi, Ze klicem k zdniku spole¢nosti byla hlavné
Schumpeterova destrukce, pticemz sviij argument posiluji kon-
ceptudlnimi konstrukty o tom, jak je pro uradujictho ¢lovéka
slozité odolavat rozkladu (Christensen, 1997). Pti prijimani této
perspektivy se zprostuji zodpovédnosti za néco, co popisuji jako
nevyhnutelny tupadek.

Nas vlastni postoj, ktery jsme pti praci na knize zaujali, je
rozhodné manaZersky. Nasim cilem je s pomoci rozebrani a ana-
lyzy ptibéhu Nokie informovat o potencidlni hodnoté jednani
manazert. Uznavame vsak, Ze existuji neprekonatelné meze
toho, co mohou manaZeti udélat, a tak vkladame manaZerskou
vili a ¢innost do kontextu, kdy mohou v kone¢ném dtisledku
zmény prostiedi u¢init vedeni nedc¢innym.

Po tomto kratkém tvodu ti pfistupt, jejichZ prostrednictvim
Ize na vzestup a pad spolec¢nosti Nokia v oblasti mobilnich tele-
fonti nahlizet, doufame, Ze Ctenartv apetit povzbudime stru¢nou
historii Nokie, abychom zdiiraznili klicové momenty v jeji cesté
k mobilnim telefontim.

HISTORIE V KOSTCE

Ackoliv se samotné pocatky datuji aZ do roku 1865, notoricky
znamy vyzvanéci ton zacal zaplnovat ulice a kavarny od Pari-
e pres Sanghaj az po New York (a v dal$ich mistech) teprve



v 90. letech minulého stoleti. Tehdy se Nokia stala zndmou
i mimo sviij doméci trh ve Finsku. I tak ovéem doslo k jakému-
si nedorozumeéni, protoze lidé vétsinou predpokladali, Ze firma
s tak zvlastnim jménem, vyrabéjici izasné, nové mobilni telefony,
ma ptivod v Japonsku. Japonsko bylo pivodcem déimysIné, inova-
tivni elektroniky, takze to davalo vétsi smysl, nez Ze by se Nokia
vynotila z Finska, tedy malé severské zemé, znamé spise pro
své lesnické vyrobky, soby a Laponsko - domov Santy Clause.

Vzestup mobilnich telefoni Nokia byl vskutku ohromujici. Na
pocatku 21. stoleti se Nokia zdala nezastavitelna. V roce 2001,
kdy jeji konkurenti klopytali, kdyz investi¢ni krize dotcomu
a telekomunikace zptsobily pokles riistu priomyslu, Nokia stale
rostla a ukoftistila dal$i podil na trhu, a to az témér 40 % sveé-
tového trhu s telefony. Ziskala dominantni postaveni na dvou
nejvétsich a nejrychleji se rozvijejicich trzich — v Ciné a Indii.
Uspéch spolec¢nosti byl tak velky, Ze se jeji predseda a generalni
teditel Jorma Ollila stal ikonickym korporatnim lidrem v Evropé.
Byl vyhledavan v Davosu, v ERT (European Roundtable), Aspen-
ském institutu a dal$ich $pickovych arénach nejen jako odbornik
prosluly tim, Ze stal u nejvétsiho evropského tspéchu v oblasti
informacnich a komunikac¢nich technologii (ICT), ale také pro
své hloubkové analyzy geopolitického a ekonomického prostiedi.

Inovace byly pro Nokii zdrojem dominance. Své telefony vy-
rabéla malé a prenosné, investovala do vytvoreni jedinecného
designu a pridala nové funkce, aby si uzivatelé mohli telefony
personalizovat. V roce 1996 predstavila prvni chytry telefon (,Ko-
munikator”). A prestoze prvni telefon s fotoaparatem predstavila
v roce 2001 spole¢nost Sharp, ve skutecnosti hned nasledujici rok
vée zménil telefon s fotoaparatem od Nokie, ktery poskytoval
vynikajici rozliseni, ale také aplikace ke sdileni obrazkd, ¢imz
vydlazdil cestu multimedidlni komunikaci.

Tyto inovace produktil vzesly z patnacti rtiznych pracovist
z celého svéta a mnoha technickych projekti a partnerstvi. Ve
Spojenych statech naptiklad védecké a vyzkumné pracovisté
firmy sidlilo ve strategicky orientovaném San Diegu (epicent-
rum inovaci v mobilni komunikaci v USA s predni vyzkumnou



univerzitou pro telekomunikac¢ni technologie a domovem Qual-
commu, vyznamného inovatora v architekture telekomunikac-
nich ¢ipa) a Palo Altu (srdce Silicon Valley). Nokia svou konku-
renci rok co rok prekonévala tim, Ze mnohem rychleji zavadéla
$irsi skalu produktdi, coz v poloviné prvni dekady 2o. stoleti
¢inilo v primeéru jeden novy produkt tydné.

Kromé inovace produktii byl také dspéch Nokie podporen
inovativnim a vysoce u¢innym systémem dodavatelského fetézce,
vybudovanym v 9o. letech. Diky nému se Nokii podatilo dosah-
nout mnohem nizsich cen od dodavatelt neZ jeji konkurenci
a zvysit pocet novych vyrobnich linek na plnou kapacitu v radu
nékolika dni. V 90. letech také ovlddala stihlou vyrobu, japonské
kvalitativni postupy a organizovala svou integrovanou vyrobu
kolem nékolika klicovych regionéalnich uzlt v Evropé (Finsko,
Némecko, Madarsko), Asii (Cina) a Severni Americe (Mexiko).

V roce 2001 se znacka Nokia stala jednou z nejznameéjsich
a nejcennéjsich na svété. Mnozi uvnitt Nokie skoro nabyli dojmu,
ze jednou budou kracet po vodé. Firma sviij primysl znala a byla
na samém vrcholu. KdyZ Apple v roce 2007 predstavil sviij prvni
iPhone, mnoho lidi z Nokie jej odmitlo jako ,kapesni pocitac
se $patnymi funkcemi telefonu”. NejenZe se jim produkt zdal
extrémné drahy a technologicky predstavoval krok zpét (protoze
zéavisel na mezistupni 2.5G, znamém jako GPRS, zatimco jiné
firmy uz po celém svété zavadély 3G, a zacaly pracovat na 4G),
mély také pocit, ze ,vertikdlni” obchodni model spole¢nosti
Apple - od hardwarovych komponentt az po operacni systém
(OS) a poskytovani obsahu a aplikaci - je zastaraly a odsouzeny
k brzké zahubé. Kdyz se jesté pred ohldsenim Androidu Google
z potencidlni aliance neformalné vymluvil, vedeni Nokie se od-
mitalo angaZzovat v jakékoliv seriézni konverzaci.

Zatimco v roce 2010 prodej na vysoce ziskovém trhu s chytry-
mi telefony pokulhaval, Apple s vylepsenym produktem a lepsi
distribuci zaznamenal se svym iPhonem nartst. Hlavnim konku-
rentem Applu zacal byt Google, pticemZ Samsung, nasledovany
novacky z Ciny, prudkému ttoku vyrobcii telefont s Androidem
velel. V Nokii prevladaly nejasnosti. Kvalita produkti se zhorsila



a byly ohlasovany pozdé. Limity opera¢niho systému Symbian
byly ¢im dal ztetelnéjsi, avéak novy OS byl vyvijen az prilis
pomalu, takze se vyvojari aplikaci zacali k Nokii odvracet zady.

Ve snaze tipadek zastavit se predstavenstvo spole¢nosti Nokia
rozhodlo nahradit generalniho feditele Kanadanem Stevenem
Elopem, vysoce postavenym manazerem Microsoftu, ktery s ne-
velkym tspéchem vedl tsili Microsoftu k riistu na trhu mobilnich
softwarti. Na zdkladé toho, co v Nokii vidél, poslal Elop v roce
2011 interni zpravu véem zaméstnanciim, v niz firmu prirovnal
k hotici ropné plosiné. Plivodni zdmér této zpravy byl popohnat
firmu do akce, bohuzel se vsak dostala do tisku, diky cemuz
se cely svét dozvédél, jak zle na tom Nokia je. Prodej telefont
Nokia se Symbianem rychle upadal.

Kratce poté Nokia vstoupila do aliance s Microsoftem, aby
ve svych telefonech pouzivala operac¢ni systém Windows Mobile.
Doslo vsak k problémtim a prodlevam, coz vydustilo v kolaps
konkurenceschopnosti. V roce 2013, kdy firma utrpéla hrubou
provozni ztratu a hrozil ji bankrot, byla velka kapitola v historii
spolecnosti Nokia u konce, protoze prodala své aktivity v oblasti
mobilnich telefon spole¢nosti Microsoft.

Prestoze to predznamenalo konec velkolepé cesty mobilnich
telefont Nokia, znamenalo to také novy zacatek pro jeji podni-
kéni v oblasti sitové infrastruktury, protoze odkoupila Siemens,
aby tak prevzala plnou kontrolu nad spole¢nym podnikem Nokia
Siemens Networks. Kratce poté zacala jednat o ziskani Alcatelu,
a jakmile byla akvizice dokoncena, umistila se Nokia jako dru-
ha nejvétsi firma pro telekomunikac¢ni infrastrukturu na svéte,
hned za svym starym rivalem, Ericssonem.

PREDMET BADANI

Tvari v tvar tak velkému predmeétu vyzkumu a bezpoctu dat
bylo pro vznik této knihy klicové, aby se vyzkum sousttedil
na konkrétni kriticka obdobi, aspéchy, udalosti a vyzvy, pri
nichZ ve formovani naslednych disledkt sehrala stéZejni roli



manazerska ¢innost i ne¢innost. Zaklady pro to, aby se Nokia
mohla presunout k mobilnim telekomunikacim, polozily dvé
strategie raného generalniho reditele: koupit podniky v oblasti
spotrebni elektroniky a internacionalizovat Nokii, aby nebyla
odkazana na svého souseda a starého neptitele, Sovétsky svaz.
Prestoze pozdéjsi rozhodnuti sousttedit veskeré usili Nokie
na telekomunikacni zafizeni se silnym drazem na mobilni
komunikace muze byt formalné datovdno do roku 1991, ve
skutec¢nosti se jednalo o kulminaci vicera technologickych
vyvojovych snah, strategickych zavazki, zptisobu organizace
a klicovych manazerskych schiizek, z nichz nékteré byly uci-
nény jiz v 60. letech.

Devadesata 1éta byla dilezita z mnoha divoda. Kormidla se
ujal mlady a energicky tym. Méli talent i motivaci, ale s malymi
manazerskymi zkusenostmi a slabymi primyslovymi ortodoxi-
emi, které by je zpomalily, v podstaté tidili Nokii jako podni-
katelsky start-up. Hrali klicovou roli jak v rychlém mezinarod-
nim rozmachu prodeje, tak i vyroby, a vyzbrojili firmu silnou
organizac¢ni energii a cilevédomosti. Diky procestim zavedenym
v tomto obdobi, zejména v reakci na bliZici se rozpad dodava-
telského tetézce, byla Nokia schopna zvysit vyrobu a prodej
mnohem rychleji nez vsichni jeji konkurenti.

V letech 2001 az 2005 byla uc¢inéna rada rozhodnuti, ktera
méla signifikantni dsledky. Pokracujici prohloubeni ptistupu
k segmentaci trhu, zaloZeném na Zivotnim stylu uzivatel, mélo
za nasledek proliferaci produktii a obtiZze v dosazeni dostatecné
vysoké urovné diferenciace mezi nimi. Rozhodnuti pokracovat
v investovani a pouzivani operacniho systému Symbian nejenze
zpomalilo vyvoj novych produkti, ale prispélo k nedostatecné
diferenciaci.

Obdobi v letech 2004-2008 bylo jednou ze strategickych stazi,
ktera méla ptvod ve Spatné provedené reorganizaci do ma-
ticové struktury. Odchod klicovych vedoucich pracovniki po
reorganizaci zanechal vakuum jak ve strategickém mysleni, tak
v neformalnich, ale pomérné uc¢innych integra¢nich mechanis-
mech. Spatna implementace matice v kombinaci se zavedenim



kratkodobych metrik vedla k vnitini konkurenci sdilenych zdro-
ji a dalsi fragmentaci produktt s nedostate¢nou diferenciaci.

PrestoZe Nokia v roce 2007 zaznamenala jeden z nejsilnéjsich
financ¢nich vysledki, musela ¢elit vnitfnim problémtim. Obdobi
do roku 2010 bylo charakteristické pokusy vedeni o zastave-
ni dpadku. Spravni rada se také rozhodla zakrocit a poprvé
v historii spole¢nosti jmenovala hlavou firmy ¢lovéka zvenci.
Tato zména ve vedeni vSak nijak nezmirnila hluboké problémy
a vyustila v prodej obchodu s mobilnimi telefony.

Badatelska cesta k pochopeni téchto dilezitych obdobi a kri-
tickych rozhodnuti byla dlouh4 a podrobnad, a prestoze Yves své
badani zah4jil uz v roce 1996, rozhodné to nebylo se zamérem
vzniku této knihy. Ctenati, ktefi si pieji procesu badani poro-
zumét 1épe, naleznou jeho popis v Priloze 6.

KNIHA R JEJi FORMA

Aby mohl ¢tenar prozkoumat historii Nokie a snad i porozu-
mét souvislostem, podle nichZ se udalosti odvijely, jesté nez
do hry vstoupi nase vlastni analyza, kazda kapitola se sklada
ze dvou ¢asti. Prvni z nich je viceméné chronologicky pribéh
z daného obdobi. Ve vymezeném prostoru se vypravéni nesnazi
predstirat, Ze poskytuji vycerpavajici historii firmy. Zaroven
ale nejsou pouhym pripomenutim konkrétnich udalosti a ¢inti.
Kazdy vyklad se ponoti do zdkladnich pfi¢innych mechanismi
organizace, jeji ¢Cinnosti a vztahlt mezi vy$§imi manazZery, ktefi
urcitd rozhodnuti a zavazky budto zefektivnili, nebo ztiZili.
Abychom se vyhnuli riziku, Ze se vypravéni zaméri na data,
ktera by podporovala jakékoliv predsudky o vzestupu a padu
Nokie, peclivé jsme oddélili vyvoj vypravéni pro kazdou kapitolu
od jejich interpretaci, a pied jakoukoliv konceptualizaci zalo-
Zenou na datech jsme nejprve rozvinuli pribéhové ¢asti kapitol.
Druhd ¢ast kazdé kapitoly je analytickym komentatfem, zalo-
Zenym na analyze a interpretaci tdajt shromazdénych pro vy-
pravéni. Tyto komentare nutné nepfispivaji k ,nové objevenym”



konceptualizacim, ale sdruzuji vice aspektii ze zkusenosti Nokie
a jsou jimi propojeny tak, aby umoznily ziskat vice obecnych
ponauceni. Komentare obsahuji odkazy na dalsi publikace. Ty
neslouzi k pfezkoumani, nebo jako syntéza akademické litera-
tury ¢i stavajiciho vyzkumu, tykajiciho se konkrétnich boda.
Utelem je, aby dale prohlubovaly a vrhly dalsi svétlo na nasi
vlastni analyzu, nebo ¢tenate odkazovaly na nejrelevantnéjsi vy-
sledky badani a konceptualizaci. Kazda z kapitol (kromé kapitol
8 a 9), at uz primo ¢i neptimo, poskytuje komentar s analyzou
udalosti okolo klicovych faktori, které jsme nazvali zkratkou
KOVE: kognitivita, organizace, vztahy a emoce.

Ackoliv je rozpoznani vzorcu strategickych dopadt snazsi
nez identifikovat a analyzovat rtizné mechanismy, které spolu
interaguji, aby tyto dopady vytvotily, vypravéni by bez nich bylo
neuplné. Potencidlné generalizovatelné disledky by pak nebyly
spolehlivé. Pti rozvijeni vypravéni jsme se tedy neomezovali
na strategické Ciny ¢i debaty, ale rozhodli jsme se ponotit do
zékladnich mechanismii v nasledujicich ¢tyfech rozmeérech: pte-
jata ¢i prirozené rozvinuta perspektiva a mentalita manazerd,
spole¢nost a jeji fungovani; vztahy mezi vy$simi vykonnymi
pracovniky, ktefi ovlivnili schopnost provadét urc¢ita rozhodnuti
(at uz pozitivné ¢i negativné), a nakonec emoc¢ni faktor, ktery
poskytuje energii a vili jednat.

Kognitivni rozmér

V mysli stratéga (generalniho feditele nebo ¢asti vykonného
tymu) je strategie teorii uspéchu. Jedna se o kognitivni kon-
strukt, intelektudlni tivahu o pri¢inach a nasledcich rozhod-
nuti a pochopeni prostiedi firmy. Zahrnuje jasnou ¢i nejasnou
a presnou ¢i mylnou predvidavost budoucnosti tohoto prostredi.
Pfi zkoumani vyvoje Nokie musime byt obzvlasté citlivi na to,
co jeji vedeni vidélo, jak si to interpretovalo, jaké zavéry z toho
vyvodilo a jaka rozhodnuti u¢inilo.



Organizacni rozmeér

Strategie vSak neni pouha myslenka a planovéani, ale jde také
o akci - co je tfeba vykonat. A ve velkych, slozitych organizacich
jako je Nokia, zahrnuje strategie spoustu lidi. V nasem zkou-
mani proto rozvijime pochopeni nejen toho, jak firma praco-
vala pti provadéni strategickych rozhodnuti, ale také neméné
dulezité, le¢ méneé viditelné oblasti, z niZz vytvarela operativni
kroky a jednani, jez mély strategické diisledky. Organizace své
strategické moznosti filtruji a v mnoha ptipadech mohou volit
kroky, které se racionalizuji az ex post, jakozto ,intelektudlni”
strategie. Proto je dlileZité porozumét tomu, co manazeti délali
v kontextu svych roli, odpovédnosti a vztahti v organizaci, nejen
tomu, co si mysleli.

\ztahov( rozmér

Vztahy mezi lidmi jsou rovnéz dulezité. Ve vyspélych, dlouhole-
tych, byrokratickych organizacich jsou vztahy ¢asto kodifikova-
ny, formalizovany, dobfe ustanoveny a Casto se stanou rutinou.
Manazefi jsou prislovecné ,kolecko ve stroji” byrokracie se
stanovenymi pravidly a normami. Ovéem v mlads$ich, rychle
rostoucich organizacich, jako je Nokia, tedy organizacich, které
jsou stale budovany a snaZi se uspét ve zcela novych doménach,
je tieba prozkoumat vztahy peclivéji. Mnohem vice, neZ na insti-
tucionalnim rozméru, zalez{ na rozméru mezilidském, tedy jak
se lidti vzdjemné doplnuji, jak dobie spolupracuji a jaké maji
ambice. To vse jsou dilezité faktory pti zkoumani a vysvétleni
uspéchu ¢i nedspéchu.

Emociondlni rozmér

Nejsou to jen vztahy, které se podileji na rychle se rozvijejicich
podnicich, na emocich rovnéz zalezi. Rozhoduji o kvalité stra-
tegického citéni, nebot vétsina naseho poznavani je intuitivni,
a tudiz ovlivnéné nasimi emocemi. Emoce jsou také Zivotné



dtlezité pro kolektivni zavazky, v nichz sehraji roli interperso-
nélni vztahy. A protoZe jsou emoce nakazlivé, maji vliv na odda-
nost a pristup vsech jednotlivct ve spolecnosti. Radost a strach
se §iti snadno, nékdy i bez dobrého analytického zdivodnéni.
V nasem prizkumu tedy emocionalni rozmér nelze ignorovat.

Vzéajemna souhra téchto prvki KOVE urcuje schopnost vedeni
spolecnosti strategicky se prizpiisobit, nebo naopak upadnout
v nemilost tézkopadnosti a strategické stdzi, zatimco celi pro-

tichtidnym tlaktim a prioritam.

PREHLED KAPITOL

Kazda kapitola se zabyva urcitym obdobim vzestupu a padu
mobilnich telefont Nokia.

Kopitola 2: Pfizniva planetdrni konstelace

Tato kapitola popisuje historické pozadi ristu spole¢nosti Nokia
a spole¢ného vyvoje vznikajictho odvétvi ICT ve Finsku. Peclivé
rozlisuje, co je jedinecné a idiosynkratické, a co Ize v ramci této
spolecné evoluce generalizovat.

Zkouma4, jak namisto velkolepé strategie privedl adaptaci
Nokie z tradi¢niho primyslu na mobilni telekomunikaci chytry
oportunismus, ale také jak spole¢nost vyuZila jedine¢nych sou-
vislosti geopolitickych, institucionalnich a primyslovych pod-
minek Finska po druhé svétové valce. Vyzdvihuje dominantni
logiku a heuristiku z formujicich zkusenosti v raném vyvoji
spole¢nosti.

Kopitola 3: Byli jsme jedini, kdo to vidél

Manazeri spole¢nosti Nokia vnimali mezi klicovymi konkurenty
(zejména Ericsson a Motorola) plny potencial mobilnich telefonti
jako konzumniho produktu. Nokia postupné predvidala rozvoj
masového trhu. Tato kapitola popisuje a analyzuje, jak se toto



vnimavéjs$i rdmcovani vynotovalo v ¢ase a pro¢ se v jinych fir-
mach (v té dobé prednich) nevyvinulo.

Koncepc¢né klicové body zdiraznéné v této kapitole fikaji, Ze
inovativni a vitézné strategie vyplyvaji z jasného, prehledného
a odhodlaného strategického oportunismu, a jsou postaveny
na rostoucich poznatcich jako vysledky inova¢niho procesu,
nebo rozvoje nové konkurence, nikoliv na velkolepych pldnech
¢i nahlém prozfeni reality. Rostou a vyvijeji se postupné, ¢asto
i opakované. Vysvétlime zde také, jak vyjednavaci schopnos-
ti v novém konsorciu (GSM) oteviely novy strategicky prostor.
V této kapitole se ukazuje, Ze nejdileZitéjsi inovace nemusi byt
nutné technologické. Pro tspéch Nokie bylo v tomto obdobi
nejpodstatnéjsi porozumeét pottebam novych, nedavno licenco-
vanych provozovateltt mobilnich sluzeb, tomu, jak odlisni byli od
tradi¢ni telekomunikace a zptisobu, jakym ptizivovali inovace
obchodniho modelu, které spole¢nosti Nokia pomohly v rychlém
celosvétovém ristu.

Kapitola 4: Vychdzejici hvézda

Nokia byla v 90. letech schopna vyriist pozoruhodnou rychlosti.
Rychleji nez kterykoli jiny vyrobce komplikovaného produktu
(mobilni telefon méa asi 200 az 300 soucastek a podsystém).
V roce 1995 vSak Nokia ztratila kontrolu nad svym dodavatel-
skym fetézcem a prosla nécim, co byva oznacovano jako ,logis-
ticka krize”. Tato kapitola prezkoumava a analyzuje faktory,
které umoznily mimotadné rychly rist, ale také popisuje, jak
se Nokia dovedla z logistické krize zotavit tim, Ze ptinesla vétsi
disciplinu do vedeni obchodu s mobilnimi telefony a sofistiko-
vanost, zejména ve sprave svého dodavatelského tetézce. Nokia
se také rozhodla vytvofit organizaci New Venture k vyhledani
opory ve ,treti noze” mimo mobilni telefony a infrastrukturu.
Tato kapitola analyzuje, jak tento vyvoj umoznil pokracovani
mimotadné rychlého ristu koncem 9o. let, ale také jak zasadil
seminka pozdéjsich obtizi.



Kopitola 5: Prildkdani Planet

Koncem 9o0. let, poté co Nokia vyvinula prvni smartphone (tehdy
prezdivany jako ,Komunikator”), zacali byt manaZefi citlivéjsi
vici dalezitosti operacnich systémil. Soucasné, zatimco datova
komunikace a multimédia nabyvaly na vyznamu, si byli dobte
védomi nebezpeci mobilnich telefonti, které by mohly projit
podobnou evolucni cestou jako stolni pocitace, z nichZz Micro-
soft vytézil témét vée a vyrobciim hardwaru zanechal jen velmi
malo. Bylo také ziejmé, Ze bude zapotiebi slozitéjsich obchodnich
modelid, aby se podatilo uskutec¢nit nové prilezitosti a aplikace
mimo pouhy hlasovy prenos.

Tato kapitola popisuje a analyzuje, jak Nokia transformaci
provedla. Popisuje vyvoj Komunikatoru, zalozeni OS Symbian
a vytvoreni inovativniho telefonu s fotoaparatem. Vzhledem
k tomu, Ze se charakter primyslu ménil a staval se sloZitéjsim,
sledujeme také, jak na to Nokia zareagovala pripojenim se do
sirstho ekosystému, aby rozvijela koncept vizudlniho radia. Tyto
priklady poukazuji na vyzvy, které vyvolal novy svét softwaro-
vych platforem a aplika¢nich ekosystémii.

Kopitola 6: Supernova

Tato kapitola se zabyva obdobim 2004-2006 a za¢ina nastinénim
problémd, jimz Nokia celila kvili bojkotu jejich produkti ope-
ratory. Pokracuje v analyze dtisledki reorganizace do maticové
struktury v roce 2004, coz vedlo v nésledujicich dvou letech
k rozsahlym zménam v oblasti vrcholového vedeni a naslednému
zhorséeni strategického mysleni a viidcovstvi. V tomto obdobi
také vnimame nardstajici byrokratizaci a ztratu agility, spolu
s rostouci vnitfni konkurenci a obtizemi v pribéhu prekonavani
prekazek pri prechodu z hardwaru na software.



