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Uvod - Hra, ktora hras, mozno neexistuje

,Ktory ndstroj ndm este chyba?”

Sedim v zasadacke Sestdesiatclennej firmy, na stole
tretia kdva. Majitel' mi prdve pol hodiny ukazoval, ¢o
vSetko zaviedli. Licencie na dva vel'ké jazykové modely.
Copilot pre vyvojérov. Interny chatbot, ktory odpoved4
na otdzky o smerniciach. Marketing vyrobi trikrdt viac
obsahu nez vlani. Obchodnici maji automatické zdpisy
z hovorov.

Neprehénal. T& firma urobila vsetko, ¢o sa v roku
2026 povazuje za zodpovedné zavddzanie Al. A potom
mi majitel' poloZil otdzku, kvoli ktorej som si ti firmu
zapamital: ktory ndstroj im este chyba.

Opytal som sa ho, ako dlho im trvé schvélit cenovu
ponuku. Ticho. Potom: ,No... dlhsie neZ kedysi. Je ich
viac.”

Vystupov trikrdt viac. Rozhodnutia pomalsie. Mar-
Ze rovnaké. To nie je zlyhanie néstrojov. To je znak, Ze
firma hrd start hru s novym vybavenim. A stard hra uz
neZije.

Tato kniha nie je o néstrojoch. O ndstrojoch je kazdy
druhy newsletter a vicsina z tych textov zostarne skor,
nez doditas tento tvod. Této kniha je o jednej otdzke,
ktord si firmy kladt takmer vZdy zle.

Ked pride velkd technoldgia, pytame sa: ¢o nam
zlepsi? Je to prirodzend otdzka a je to pasca. Vel'ké

technoldgie totiZz nemenia svet tym, Ze nieco zlepsia.
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Menia ho tym, Ze zabijt jednu vzdcnost. Nieco, ¢o bolo
drahé, a preto okolo toho stdlo celé odvetvie. Ked ta
vzdcnost zomrie, stard hra sa nezlepsi. Prestane platit.

Hollywood to zaZil pred Sestndstimi rokmi. Vsetci
vtedy riesili, Ze streaming je novy spdsob, ako dostat fil-
my k Tudom. Maélokto videl, Ze Netflix v skutocnosti ne-
zrusil vzdcnost obsahu, ale vzdcnost vysielacieho ¢asu.
A s fiou celti ekonomiku, ktord na nej stdla. K tomu pri-
behu sa vrdtime podrobne, lebo je to najcistejsi pripad
mftvej hry, aky v modernom biznise ndjdes.

Al robf to isté teraz, len vo va¢Som. Zabija vzdcnost,
na ktorej stoji vel'kd ¢ast' ekonomiky poznania: analyza,
navrh, text, kéd. Kto z toho vyvodi , takZe to vetko bude
lacnejsie a rychlejsie”, ¢ita rok 2026 tak, ako Hollywood
¢ital rok 2010.

Co v knihe néjdes. Najprv optiku: ako zbadat' migra-
ciu vzdcnosti skor, neZ ti ju ozndmi vysledovka. Potom
tri pohodIné odpovede na otdzku, ¢o bude vzacne po Al,
a dovody, prefo ziadna z nich sama neobstoji. Za ni-
mi mechanika: ¢o sa redlne deje vo firmdch, ktoré to ro-
bia dobre. Ktoré procesy rusia namiesto zrychl'ovania,
kde im vzniklo nové tzke hrdlo, ¢o sa stalo s ich Tud-
mi. A potom cast, na ktorej mi zdleZi najviac: poctivé
pochybnosti. Dostanes k stolu nositel'a Nobelovej ceny,
ktory tvrdi, Ze dopad Al bude prekvapivo maly, aj teore-
tika, podl'a ktorého sa na povahe konkuren¢nej vyhody
nemeni vobec ni¢. Nebudem predstierat, Ze spor je roz-

hodnuty. Kde nevieme, poviem, Ze nevieme, a ddm ti
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scendre namiesto proroctva.

Celou knihou sa tiahne jedna nit. Kazdé kapitola
konéi samoauditom: tromi otdzkami na tvoju firmu
a jednym krokom, ktory sa dd stihnuit' este tento tyzden.
Na konci knihy si z odpovedi zloZi§ mapu. Ktord
vzdcnost ta Zivi, ktord ti prdve zomiera a kde sa rodi t4,
na ktorej mozes stat dalsich desat rokov.

Slovo o tom, kto je ,,ty”. Pisem primdrne pre ¢loveka,
ktory o firme rozhoduje: majitel'a, konatel'a, riaditela.
Ale tie isté vzdcnosti migrujt aj pod jednotlivymi 'udmi
a kto vo firme pracuje, zisti to skor nez jeho $éf. Preto m4
kazdy samoaudit aj druhy riadok, oznaceny , Ak firmu
nevlastnis”, ktory ti istd otdzku prelozi na vlastnt pracu
a kariéru. Nie je to zdvorilostnd priloha. Zamestnanec,
ktory vidi migrdciu prvy, je najlacnejsi systém vcasného
varovania, aky firma mo6Ze mat'— a pritom ten, kto na tej
migrécii v tichosti trati najviac.

Zivim sa tym, Ze firmdm pomédham nasadzovat Al,
a vlastné Al produkty staviam a preddvam. VacSinu
chyb, pred ktorymi budem varovat, som najprv urobil
sam. Nebudem sl'ubovat revoliciu ani strasit' koncom
prace. Drzim sa toho, ¢o sa dé overit, a poviem, kde
koncia déta a za¢ina mdj nézor.

Ostdva otdzka zndzvu. Hra, ktort tvoja firma vie naj-
lepsie hrat, mozno prédve prestala existovat. T4, na ktorej
stoji tvoja marza, tvoja organiza¢nd schéma aj tvoje seba-
vedomie. Z trzieb to nezistis. Tie pri mftvej hre pokojne
rastu este par rokow.



Zisti§ to z otdzok, ktoré ti zmizli zo stola. Podme
si ich vratit.



Migracia vzacnosti

Cena textu klesla na nulu a mdj biznis na texte stoji.

Jeden z produktov, ktoré staviam, piSe blogové ¢lan-
ky pre e-shopy. Ked koncom roka 2022 vysiel ChatGPT,
pocul som td vetu za par tyZdiiov niekol'kokrét: , Ved to
si teraz kazdy napiSe sdm, zadarmo.” Znelo to logicky.
Clanok, donedévna prédca za desiatky eur, bol zrazu na
jeden prompt. Ak preddvam texty a texty st zadarmo,
som mftvy.

Nestalo sa. Zdkaznici neodisli, prichddzali dalsi.
Chvilu mi trvalo pochopit preco, a to pochopenie je
dovod, preco této kapitola stoji na zaciatku knihy: nikdy
mi neplatili za text. Platili mi za to, Ze sa blog deje bez
nich. Clénky vychddzajt pravidelne, aj ked je sezéna
a sklad hori. St prepojené na produkty, ktoré prave
preddvaja. Nikto z firmy to nemusi riadit. Vzdcnost,
ktorti som predédval, nebola schopnost pisat. Bola to
disciplina a pozornost, ktoré e-shopdr nemd. ChatGPT
zabil vzdcnost textu a moju skutoénti vzacnost' nechal
na pokoji. Mal som stastie: preddval som iné, neZ som
si myslel.

Védsina firiem také stastie mat nebude. Preto sa opla-
t{ rozumiet tomu, ¢o sa tu vlastne stalo.

A hned aj pomenovat, ¢o mi v tom $tasti hrozilo, lebo
je to najbeznejsi spdsob, akym dnes dodédvatel prichddza
o biznis. Nebolo to, Ze by ma porazil lepsi konkurent.
Bolo to, Ze mdj zdkaznik dostal do ruky ten isty ndstroj
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ako ja. Odkedy je model na jeden prompt, kazda firma
si kladie stara otdzku , vyrobit ¢ kapit” nanovo. Odpo-
ved sa posunula, lebo vyroba zlacnela na oboch strandch
stola. Kto preddva I'udské hodiny na dlohu, ktort si kli-
ent vie zadat sdm, stutazi po novom s vlastnym zdkaz-
nikom. T4 otdzka md pritom stdle dobri odpoved, len
ina nez kedysi: kupis si to, ¢o nechces riadit. Mo6j e-sho-
pér si vie ¢ldnok vygenerovat za mindtu; nechce to ria-
dit’ patdesiatkrat do roka v sezoéne, ked mu horf sklad.
Kde dodévatel preZije, tam preZije preto, Ze drzi nieco,
¢o sa zadanim nedd preniest — disciplinu, prevddzkové
déta, rucenie. Kde ni¢ také nedrzi, klient ho neprepusti
zo zlomysel'nosti. Prepusti ho preto, Ze by mu nechybal.

Rychlejsi kon

Kazd4 vel'kd technolégia prichddza na svet v prestrojeni.
Vyzerd ako lepsia verzia niecoho, ¢o uz pozndme. Auto
vyzeralo ako rychlejsi kon. Elektrina v tovarni vyzerala
ako lacnejsia para. Streaming vyzeral ako pohodlnejsia
videopozicovna. Al dnes vyzera ako lacnejsi copywriter,
rychlejsi programadtor a nednavny analytik.

To prestrojenie nie je pasca na hlupdkov. Veri mu sko-
ro kazdy a m4 na to dobry d6vod: zlep$enie vidno hned.
Demo trvd pat mintt, benchmark sa dd zmerat, dspora
sa d4 vy¢islit do konca kvartdlu. To druhé, ¢o technolé-
gia robi, vidno nie je. Nedeje sa v Ziadnom néstroji. Deje
sa v ekonomike okolo teba: potichu zomiera jedna vzac-
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nost.

Vzécnostou myslim ¢okol'vek drahé a obmedzené,
okolo &oho sa odvetvie muselo zorganizovat. Hned na
zaciatku jedna pasca, do ktorej padne takmer kazd4
firma: ,nasou vzdcnostou je kvalita”. Kvalita nie je
vzdcnost, je to vysledok. Otdzka znie, ¢o je na nej drahé.
Strojarska firma, ktord drZi toleranciu dvoch stotin,
nepreddva presnost; presnost vie odmerat aj zdkaznik.
Preddva to, ¢o presnost'robi tazkou: I'udi, ktori ju udrzia
aj pri novom materidli, proces, ktory ju zopakuje v kaz-
dej dalsej sérii, a podpis pod atestom. To s tri rézne
vzdcnosti s tromi réznymi osudmi a Al's kazdou z nich
robi niec¢o iné. Kym sa ,kvalita” nerozoberie na tieto
kiasky, nedd sa o nej povedat, ¢i umiera. K tejto firme
sa v knihe este vratime — ako k modelu, na ktorom sa dé
ukdzat, ze odpoved’ ,v hale nie je ¢o menit” a odpoved'
,ni¢ sa nds netyka” sd dve tplne rdzne veci.

Kym bol strojovy ¢as drahy, programadtori pisali kod
na papier a k pocitacu sa dostali raz denne. Kym bola tla¢
drahd, o tom, ¢o si preditas, rozhodoval editor. Kym bola
analyza drahd, robila sa raz ro¢ne a volala sa stratégia.
Celé profesie a procesy su vlastne odpovedou na jednu
otdzku: ako hospodarit’'s nie¢im, ¢oho je malo.

A potom pride technolégia, ktord ti vzdcnost zrusi.
Sangeet Paul Choudary, ktorého optiku si v tejto knihe
pozi¢iavam najcastejsie, to zhftia vetou, ku ktorej sa bu-
deme vracat: odstrdnenie tzkeho hrdla staré odvetvie
nezlepsi. Zmeni, ktoré projekty sa vobec oplati robit.
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Hra sa nezrychli. Prestane platit.

Preco to prehliadneme

Keby migraciu vzdcnosti bolo vidiet, nebola by nebez-
pecna. Nie je ju vidiet z troch dovodow.

Po prvé, stard hra este funguje. Vzdcnost neumiera
cez noc, umiera po okrajoch. Prvé roky sa dd na starej
hre normaélne zardbat, ¢asto aj lepsie nez predtym, lebo
novd technoldgia stard hru naozaj zrychl'uje. Vysledov-
ka hldsi rast presne v &ase, ked sa prepaddva podlaha.
Blockbuster mal vlastnt online pozi¢oviiu a k tomu trz-
by z pokit za neskoré vratenie. Optimalizoval poplatok,
ktory Netflix medzitym zrusil ako kategoriu.

Po druhé, zlepsenie mé rozpoctova polozku, migré-
cia nie. Ndkup ndstroja sa dd schvalit, zmerat' a vykdzat.
Otédzka , ktord vzdcnost nés Zivi a ¢o s flou tato techno-
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l6gia robi” nemd formuldr. Tak sa stane, Ze firma pozna
technolégiu dokonale: videla demd, spustila piloty, spo-
¢itala ndklady. A pritom nemd ani jednu poradu o tom,
¢o td technoldgia robi s jej biznis modelom.

Po tretie, a to je najzradnejSie: majstrovstvo drzi 'u-
di pri starej hre najsilnejsie. Kto dvadsat rokov budoval
schopnost, ktord stdla na vzacnosti, nebude prvy, kto po-
vie, Ze vzdcnost zomrela. Zosadené firmy takmer nikdy
nie su tie, ¢o novu technolégiu nemali. St to tie, ¢o tou

majstrovsky optimalizovali start hru.
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Hollywood, skratena verzia

Najcistejsi pripad z modernej histérie rozoberieme cely
v kapitole Stvrtok o deviatej. Tu len jeho jadro, lebo ho
budeme pouzivat ako Sablénu.

Ked nasttipil streaming, Hollywood ho ¢ital ako no-
vy distribu¢ny kandl: ten isty obsah, pohodlnejsia cesta
k divdkovi. Riesilo sa, kto komu licencuje katal6g. Lenze
streaming nezrusil vzdcnost obsahu, tej bolo vzdy dost.
Zrusil vzdcnost vysielacieho ¢asu. Televizna ekonomika
stdla na tom, Ze vefer md len par hodin a kandl len jed-
nu obrazovku. Odtial 44-mintdtové epizédy a 22-dielne
sezény. Odtial boj o Stvrtok o deviatej. Odtial obsah
briseny na najmensi spoloény menovatel, lebo Sou po-
trebovala miliény I'udi v ten isty vecer. Ked slot zomrel,
televizia sa nezlepsila. Zmenilo sa, aké pribehy sa oplati
nakricat, pre koho, aké dlhé a s kym. Prezili ti, ¢o po-
chopili, Ze sa hrd ind hra.

Teraz tt Sablénu prilozme k dnesku. , Al je lacnejsi
copywriter.” , Al je r}’fchlejél’ programator.” ,, Al ndm ze-
fektivni analyzy.” Pocujes$ ten tvar? To je ,streaming je
pohodlnejsia pozi¢oviia”. Pravdivé, meratelné a tplne
mimo. Nezomiera cena jedného textu ani jednej analy-
zy. Zomiera vzacnost premyslania na objedndvku. Do-
neddvna platilo, Ze analyza, ndvrh, text aj kéd su dra-
hé a pomalé, a celé odvetvia stoja na tomto fakte. Ktora
vzdcnost sa rodf namiesto nej, je otdzka na zvysok tejto
knihy. Poviem rovno: odpoved nie je jedna a tie najpo-
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hodlnejsie neobstoja.

Dve otazky

Z celej kapitoly si odnes rozdiel medzi dvomi otdzkami.

Z14 otdzka znie: ¢o ndm Al zlep$i? Nie je z14 preto, Ze
by nemala odpoved. Je zl4 preto, Ze odpoved m4 vzdy.
Vzdy sa ndjde proces, ktory sa dd zrychlit, a ndstroj, kto-
ry sa dd kupit. Nad touto otdzkou sa daji stravit roky
bez jediného dotyku s tym, ¢o rozhodne o tvojom preZi-
ti. Je to otdzka, ktorou sa optimalizuje mftva hra.

Dobrd otdzka znie: ktord vzdcnost, na ktorej stoji na-
Samarza, prave zomiera —a ktord sa rodi? Je neprijemnd,
lebo pripusta, Ze Cast toho, ¢o firma vie najlepsie, moze
prestat mat cenu. A je zradnd: odpoved na tiu priché-
dza takmer vzdy neskoro. Keby bola zjavnd, mal by ju
aj konkurent. Preto nema zmysel poloZit si ju raz. M4
zmysel kldst'si ju pravidelne a s ndradim. Na to sldzi sa-
moaudit, ktory odteraz ndjdes na konci kazdej kapitoly.

Ni¢ viac zatial netreba. Nemusis dnes vediet, ¢i je
tvoja hra mftva. Stadi vediet, Ze trzby to nepovedia,
a mat otdzku, ktord to povie skor.

Samoaudit

1. Vymenuj tri vzdcnosti, na ktorych stoji tvoja marza.
Nie produkty — vzdcnosti: ¢o je drahé alebo tazké
a zdkaznik za to v skutoc¢nosti plati? (Ak tam stojf
,kvalita”, rozober ju tak, ako je to vyssie v kapito-
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le. Co presne robf tu kvalitu tazkou: Yudia, proces
alebo podpis?)

2. Pri kazdej z nich: ¢o s nnou Al robi dnes? Zlactiuje
ju, obchddza alebo sa jej netyka?

3. Ktort z nich by konkurent mohol celkom zrusit na-
miesto toho, aby ju robil lacnejsie? Ako by vyzeral

jeho biznis?

Ak firmu nevlastnis: tie isté tri otdzky poloZ o svojej
préci. Za ktorud vzécnost ti plati zamestndvatel — nie to,
¢o m4s v pracovnej zmluve, ale to, ¢o by mu chybalo,
keby ta zajtra nebolo? A ¢o s tou vzacnostou robi AI?

Krok na tento tyzden: vezmi vzdcnost, ktord pri tych-
to otdzkach ide najtazsie, a otdzku z bodu 3 poloz nieko-
mu mimo firmy. Kto na vzdcnosti postavil Zivobytie, jej

smrt zbada posledny.
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Stvrtok o deviatej

Strndsteho maja 1998, stvrtok vecer. V New Yorku
vraj v ten vecer poklesol tlak vody, lebo miliény I'udi
si odskocili na toaletu presne v reklamnej prestavke.
Koncil Seinfeld a pri obrazovkach sedelo sedemdesiat-
Sest’ miliénov ludi naraz. Nie v priebehu mesiaca -
naraz, v jednu hodinu, na jednom kandli. Bary vypinali
hudbu a pustali televiziu. Letecké spolo¢nosti hldsili
prazdnejsie vecerné lety.

Skds si to predstavit dnes: takmer tretina Ameriky
robi v td istt hodinu tu istd vec. Také ¢islo uz nedosiah-
ne ni¢ okrem Super Bowlu. A prédve preto je televizia
najlepsi uc¢ebny pripad, aky mame: celé odvetvie, ktoré
vedelo vyrobit takyto vecer, sa prestavalo za jednu de-
kddu. A d4 sa presne ukdzat preco.

Najprv sa pozri, ako vyzerala stard hra zvnttra. Ve-
¢er mal len pér hodin a kandl len jednu obrazovku. Vy-
sielaci ¢as bol vzdcny, a tak sa okolo neho zorganizovalo
vSetko ostatné. Epizéda mala 22 alebo 44 minntt, lebo
zvy$ok hodiny patril reklame. Sezéna mala 22 dielov,
lebo tol'ko sa zmestilo do televizneho roka. Sou musela
oslovit miliény l'udi v ten isty vecer, inak slot neuZivila,
takZe sa brusila na najmensi spolo¢ny menovatel: niko-
ho neurazi, kazdému trochu sadne. A o vsetkom roz-
hodovala mald skupina programovych riaditel ov, ktor{
vzécne sloty pridel'ovali podl'a vlastného odhadu.

T4 hra mala aj cintorin. My So-Called Life, seridl,
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za ktory Claire Danes dostala Zlaty glébus, skoncil po
devétndstich epizédach, lebo stdl v slote proti Friends.
Freaks and Geeks dostal sobotu o 6smej, mftvy cas pre
Sou o tinedZeroch, a skonc¢il po jednej sezéne. Dnes ho
ndjdes v rebrickoch najlepsich seridlov histérie. Firefly
vysielali v piatok a mimo poradia dielov. Nezomreli pre-
to, Ze boli z1é. Zomreli preto, Ze hra merala jediné: kol'ko

I'udi sedi pred obrazovkou vo stvrtok o deviatej.

Co v skutoénosti zrusil Netflix

Ked prisiel streaming, Hollywood riesil distribticiu: ko-
mu licencovat katalég a za kol'ko. Vyzeralo to rozumne.
Obsah bol predsa to, ¢o mali, a streaming bol novy spo-
sob, ako ho predat.

Lenze obsahu bolo vzdy dost. Vzdcny bol slot.
A streaming nemd sloty. Tisice titulov vedl'a seba, kaz-
dy dostupny kedykol'vek. Serial uz nepotrebuje miliény
I'udi v jeden vecer; sta¢i mu mensSie, presné publikum
v dlhsom ¢ase. A z tejto jednej zmeny sa rozsypala celd
stavba starej hry.

Stopdz sa odviazala od reklamnej mriezky: epizédy
dnes bezne trvaja od dvadsiatich piatich do osemdesia-
tich mintt podla toho, ¢o pribeh unesie. Sezény sa scvr-
kli. V roku 2018 malo dvadsat a viac dielov este devit-
ndst’ percent americkych seridlov, v roku 2023 uZ len ne-
celych pat. Priemernd sezéna klesla zo Sestndstich epi-

z6d v roku 2018 na dvanast. Uzke Z4nre sa stali Zivo-
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taschopnymi, lebo uz nemusia oslovit kazdého. A vy-
ber prestal byt odhadom pér riaditelov: Netflix vydava
okolo Seststo vlastnych titulov ro¢ne a pribliZzne §tvrtinu
novych sérif po prvej sezéne rovno zrusi (dalsie nechd
¢akat' na verdikt). To nie je krutost, to je ind hra. Na-
miesto ,, vyber sprdvne, slotov je mélo” plati , skis vela,
nechaj rozhodnut divdkov”.

Dve poctivé pozndmky k tomu portféliu, lebo pri-
beh sa ¢asto rozprava prikrdslene. Po prvé, ani Netflix
nehddze kockou. Jeho prvy velky vlastny seridl, Hou-
se of Cards, vznikol na dédtach: priese¢nik divakov brit-
skej predlohy, filmov Davida Finchera a filmov s Kevi-
nom Spaceym. A $éf obsahu Ted Sarandos pritom tvrdi,
Ze rozhodovanie je ,na sedemdesiat percent instinkt, na
tridsat' ddta”. Novd hra nie je ,, ddta namiesto tsudku”;
je to viac stdvok a rychlejsi verdikt reality. Po druhé, to-
lerancia sa ¢asom zuzila. V rokoch 2016 az 2017 sa dru-
hej sezény dockali tri Stvrtiny rozhodnutych sérif, v ro-
ku 2022 neceld stvrtina. Portfélio neznamend, Ze preZije
v$etko. Znamend, Ze o preziti rozhoduje spravanie divé-
kov, nie sila slotu.

Snovou hrou prisli aj nové metriky, a to je detail, kto-
ry sa v pripadovych stididch strdca. Stard televizia me-
rala jedno &islo: kol'ko 'udi prédve sedi pred obrazovkou,
lebo od neho zéviseli ceny reklamy. Z uniknutych doku-
mentov Netflixu vieme, Ze interne sleduje tiplne iné ve-
liciny: kol'ko I'udi titul dopozeralo do konca, kol'ki kvoli
nemu prisli do sluzby, kol'ko ,hodnoty dopadu” prinie-
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sol vzhladom na nédklady. Squid Game dopozeralo do
konca osemdesiatsedem miliénov domdcnosti za necely
mesiac. Také &islo v starej hre nikto nemeral, lebo nebolo
¢o merat — divédk o deviatej bud sedel, alebo nesedel. Za-
pamitaj si tento vzor: ked zomrie vzdcnost, zomrd s fiou
aj metriky. Kto meria novu hru starymi ¢islami, nevidi,
¢i vyhréva.

Najkrajsi dokaz je Squid Game. Scendr, ktory korej-
ské studid desat rokov odmietali ako ¢udny a nerealis-
ticky. V starej hre by nikdy nedostal slot. V novej stél
21,4 miliéna doldrov a Netflix si jeho prinos interne vy-
¢islil na takmer devétsto miliénov; za prvy mesiac ho
divéci odpozerali 1,65 miliardy hodin, viac nez ¢okol-
vek predtym. To ¢islo pochddza z uniknutych internych
dokumentov, takZe ho ber s rezervou, ale rddovo sedji.
A rovnakd zmena prepisala aj kariéry: Winona Ryder bo-
la pétndst rokov mimo hlavného pradu, kym ju Stranger
Things nevrétil do centra. V Indii prezil herec Bobby De-
ol dekddu prepaddkov a verejne hovoril, Ze prosil reZisé-
rov o pracu; naspat ho priviedol streamingovy seridl, nie
stadiovy systém. Ani jeden z nich sa nezlepsil. Zomrel
filter, ktory ich vyradoval — potreba oslovit vietkych na-

raz.

Ako sa prehrava s plnou pokladiiou

Najdrahsie ponaucenie nie je o Netflixe, ale o tych, ¢o
prehrali.
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Quibi vyzbieral 1,75 miliardy doldrov a postavil
streamingovu sluzbu na krétke epizédy do desiatich
minat, Sité na cestu do prdce. Preniesol logiku slotu
do mobilu presne vo chvili, ked slot zomieral. Skon¢il
po Siestich mesiacoch, s pol miliénom predplatitel'ov
namiesto planovanych vyse siedmich miliénov. Disney
v honbe za poc¢tom predplatitelov nazbieral jedendst
milidrd strédt, kym pochopil, Ze nehrd svoju hru. Warner
Bros. Discovery v roku 2022 odpisal hotové, nikdy
neuvedené filmy za miliardy, lebo obsah tctoval ako li-
nedrne aktivum. A Blockbuster? Ten mal v roku 2000
na stole ponuku kupit Netflix za patdesiat miliénov
a odmietol. Pre poriadok: nezabila ho len slepota, ale aj
dlhy. Ale vzorec drzi: technolégiu mali, katalégy mali,

peniaze mali. Optimalizovali stard hru.

Epildg, ktory sa hodi zapamitat

Bola by to peknd rozprdvka, keby sa koncila hojnostou
pre vSetkych. Nekonéi. Era ,peak TV* vyvrcholila v ro-
ku 2022 na takmer $Seststo americkych seridloch ro¢ne
a odvtedy ich pocet klesd. Netflix, ktory slot zabil, dnes
stavia nové vzdcnosti: reklamny program s vyse Stvrt
miliardou divdkov mesacne, Zivé Sportové prenosy, kto-
ré vracaju ,vsetci v jeden vecer”. A v decembri 2025
ohlésil kiapu Warner Bros. za 82,7 miliardy doldrov. Vy-
zyvatel kupuje stary Hollywood.

Toto nie je vyvrdtenie pribehu, je to jeho druhd po-
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lovica: hojnost netrvd. Ked jedna vzdcnost zomrie, na
) J
jej mieste ¢asom vyrastie nova — v tomto pripade pozor-
nost, odporacaci algoritmus a zivy moment. Kto novi
ru zbada prvy, stavia ju. Ostatni si ju prenajimaju.
hru zbad t Ostat
Sabléna na zdver, ta istd, ktord prilozZime na Al:
pomenu;j vzdcnost, okolo ktorej je odvetvie postavené.
Predstav si, Ze zajtra zmizne. Sleduj, ¢o vSetko sa zosype

a kde sa za¢ne stavat nanovo.

Samoaudit

1. Ktory , stvrtok o deviatej” drzi tvoje odvetvie po-
kope? Ktord vzdcnost uréuje ceny, Struktiru firiem
a to, kto rozhoduje?

2. Co vietko by sa rozsypalo, keby zajtra zanikla?
Prejdi cennik, organiza¢nt schému aj procesy.

3. Kto by v tvojom odvetvi bol Quibi — hra¢, ktory
prendsa start logiku do novej technolégie? Nie
si to ty?

Ak firmu nevlastnis: ktory ,Stvrtok o deviatej” dr-
Zi pokope tvoju profesiu? KazZdé remeslo md vzacnost,
okolo ktorej vzniklo jeho vzdelanie, jeho hierarchia aj je-
ho platové pasma. Pomenu;j ju a poloz si druht otdzku
o nej, nie o odvetvi.

Krok na tento tyzdefi: ndjdi vo firme jeden proces,
ktory existuje len preto, Ze nie¢o byvalo drahé. Zapis, ¢o
presne byvalo drahé a kol'’ko to stoji dnes.
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Dejiny azkych hrdiel

V decembri 1975 zostrojil dvadsatpiatrocny inZinier Ste-
ve Sasson v laboratéridch Kodaku pristroj vdziaci skoro
Styri kild, ktory ukladal ¢iernobiele fotografie na kaze-
tu. Jedna snimka trvala dvadsattri sekind. Prvy digital-
ny fotoaparat na svete, zostrojeny vo firme, ktora vladla
svetu fotografie. Sasson neskdr spominal na reakciu ve-
denia: milé, ale nikomu o tom nehovorte. Kodak vtedy
zardbal na filme a papieri; naco by podporoval pristroj,
ktory nepotrebuje ani jedno z toho? O tridsatsedem ro-
kov firma poZiadala o ochranu pred veritel' mi — poraze-
nd technolégiou, ktord sama vynasla a ktorej patenty jej
celé roky prindsali miliardy.

Ten pribeh nie je o hltiposti. Vedenie Kodaku po¢italo
spravne: film mal fantastické marze a digitél ich kaniba-
lizoval. Poditalo spravne v hre, ktord umierala. A préve
o tom je tato kapitola.

Porovnaj zoznamy najhodnotnejsich firiem sveta
z rokov 1990, 2005 a 2025. Takmer sa neprekryvaji.
Po ropnych a priemyselnych kolosoch prisli banky
a telekomy, po nich platformy. Na prvy pohlad je to
pribeh o pokroku: prisli nové technolégie a s nimi novi
vitazi. Na druhy pohlad je to zvldstne. Stari vitazi
mali peniaze, I'udi, znacky aj pristup ku kazdej novej
technolégii skor nez ktokol'vek iny. Pre¢o prehrali?

Odpoved tejto knihy: lebo sa nehré stle t4 istd hra.

Kazd4 éra md svoju vzdcnost a vyhra patri tomu, kto
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na nej sedi. Ked sa vzdcnost presunie, majstri starej hry
sa stanu majstrami ni¢oho.

Tri éry

Prvd éra: vzdcna bola vyrobna kapacita. Postavit' fab-
riku, pec alebo rafinériu bolo drahé a trvalo roky. Kto
vlastnil aktiva, diktoval podmienky; odtial impéria oce-
le, ropy a Zeleznic. Celd vtedajsia stratégia sa tocila okolo
jednej otazky: ako ziskat'a ubranit vyrobné prostriedky.

Druhd éra: vyrdbat'vedel kadekto, vzdcna bola distri-
bticia. Regdl v obchode, licencia na vysielanie, poboc¢ka
na ndmesti, predajnd siet. Kto kontroloval kandl k zdkaz-
nikovi, bral marzu vSetkym za sebou. Odtial sila retaz-
cov, televizii a bank s hustou sietou pobociek.

Tretia éra: internet zrazil cenu distribticie takmer na
nulu a vzdcnou sa stala pozornost'a schopnost'spojit'stra-
ny trhu. Vyhrali platformy, ktoré zhromazdili pouziva-
tel'ov a nechali ostatnych satazit o pristup k nim. Goog-
le nevyrdba obsah a Booking nevlastni hotely; sedia na
mieste, kadial’ musi prejst dopyt.

Tri éry, tri r6zne odpovede na otdzku ,,¢o treba vlast-
nit” — a kazdu z nich otvorila vlastnd migrdcia vzacnosti,
aj td prvd. Ziadna odpoved nebola nespravna. Kazdd
len prestala platit.

Netreba pritom chodit do Ameriky. Slovenskd ban-
ka mala este pred patndstimi rokmi najcennejsie aktivum

v sieti pobociek; dnes tu istu siet splaca ako ndklad, lebo
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klient byva v mobile. Regiondlne noviny Zili zmonopolu
na inzerciu v okrese. Vzdcne boli tlaciaren a distribtcia.
Zomreli na to, Ze inzerdt sa prestahoval na platformy,
ktorym nepatri ani tla¢iareri, ani novindr. Cestovné kan-
celdrie stdli na tom, Ze leteckd a hotelovi ponuku vidilen
ten, kto md rezervacny systém; ponuku dnes vidi kazdy
priamo v mobile. V kazdom z tychto pribehov beZi t4
istd mechanika v malom: aktivum, ktoré bolo trénom,

sa stalo ndkladom, lebo zomrela vzacnost pod nim.
P

Preco majstri prehravaja

Tu je detail, ktory sa oplati vidiet ostro: porazeni takmer
nikdy neprehrali preto, Ze novi technolégiu zmeskali.

Blockbuster mal online pozi¢oviiu. Kodak digital-
ny fotoapardt vynasiel. Nokia mala smartfény skor nez
Apple. Vel'ké televizie mali streamingové sluzby. Tech-
nolégia u nich bola, ¢asto skor a lepsia nez u vyzyvate-
fov. Pouzili ju vSak na to, ¢o vedeli najlepSie: na vy-
lep$enie starej hry. Kodak brénil film, lebo na filme mal
marze. Nokia brusila hardvér, ked sa hra presunula do
softvéru. Blockbuster optimalizoval pokuty a pobocky,
ked zomierala samotna myslienka ,ist'si po film“. Aby
som bol férovy: pri kazdom z tych pribehov ndjdes aj
iné pric¢iny, od dlhov po zIé fazie. Ale vzorec sa opakuje
prili$ spol'ahlivo na to, aby to bola ndhoda.

Najlepsie to vidno na elektrine. Fabriky ju mali k dis-
pozicii desatrocia a produktivita nerdstla. Preco? Lebo
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elektromotor najprv zapojili na miesto parného stroja: je-
den vel'ky motor v strede, hriadele a remene po celej ha-
le, pddorys nedotknuty. Zisk skoro Ziadny. Skutoény
skok prisiel aZ po zhruba tridsiatich rokoch, ked dora-
stla generdcia inZinierov, ktord parny stroj nikdy neria-
dila a ktorej doslo, Ze maly motor moze byt pri kazdom
stroji, takZe fabriku mozno rozlozit'podl'a toku préce, nie
podl'a remeriov. Nie novéd energia, novy podorys.

Ten obraz vidim v praxi kazdy mesiac. Firma ,zave-
die AI” tak, Ze ju zapoji na miesto starého postupu: t4
istd porada, td istd $ablona, ten isty schval'ovaci retazec,
len jeden krok robi model. To je vel'ky motor v strede ha-
ly. Funguje, da sa s nim pochvdlit, a poddorys ostal z ¢ias
pary. K tomu, preco takéto nasadenia takmer nikdy nic¢

nezmenia, sa vratime v kapitole o cintorine pilotov.

Stvrta migracia

Al je dalsi krok v tomto rade, nie vynimka z neho. Vzdc-
nost, ktort rusi, sme pomenovali v kapitole o migracii
vzdcnosti: premyslanie na objedndvku. Analyza, ndvrh,
text, kdd — donedédvna drahé, pomalé, viazané na vzde-
lanych 'udi, ktorych je maélo.

Prvé obrysy novej mapy pritom uz vidno v mar-
ziach. Firma Nvidia, ktord vyréba ¢ipy pre Al, vykazuje
vo vyro¢nych sprdvach hrubd marZu okolo sedem-
desiatich piatich percent. Laboratérid, ktoré na tych

¢ipoch trénuji modely a preddvaju ,inteligenciu”,
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takéto ¢islo nezverejiiuji; odhady ich hrubej marze
zo sekunddrnych zdrojov s vyrazne nizSie a rozché-
dzajt sa natol'ko, Ze by som na nich nestaval argument.
trzbdch hlboko v strate, kym dodévatel ich Zeleza
zardba. Netvrdim, Ze marZe presne merajui vzacnost;
tvrdim len, Ze tu ukazujd tym istym smerom ako vzorec
z troch ér — hodnota sa drzi tam, kadial' musi pretiect
kazdy tréning aj kazdy dopyt, nie tam, kde sa najviac
vyrdba. Aj keby sa ¢isla o rok ukdzali inak, argument
o kontrolnom bode stoji bez nich; ¢o vsetko st také
miesta a ako sa obsadzuji, rozoberieme v kapitole
o kontrolnych bodoch.

Kam sa hrdlo presunie, je otdzka, v ktorej sa dnes roz-
chddzajt najmddrejsi 'udia v odbore, a poctivd odpoved
znie, Ze s istotou to nevie nikto. Preto tejto otdzke patri
zvy$ok knihy, vritane hlasov, ktoré s jej vychodiskami
nesthlasia. Zatial ti sta¢f jedno: vediet, Ze sa pytas na
Stvrtd migraciu, nie na novy ndstroj. Kto v roku 1995
premyslal o internete ako o , lacnejSej poste”, mal prav-
du a prehral. Otdzka nikdy neznie, ¢o technoldgia zlepsi.
Otdzka znie, ktord hra sa préve kondi.

A este jeden detail: nova vzacnost byva na zaciat-
ku neviditel'nd, lebo pre fiu esSte neexistuje slovo. V ro-
ku 1995 nikto nehovoril o , agregécii dopytu”; hovorilo
sa ,strdnka na internete”. Dnes uZ vieme, Ze prave tam
sedela celd marza daldej éry. Ked teda v dalsich kapito-

lach narazime na slovd ako koordindcia ¢i kontrolny bod,
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necakaj zabehnuté pojmy z ucebnic. Cakaj slové, ktoré
sa eSte len usddzaji — presne tak, ako sa kedysi usadzalo
slovo platforma.

Este jedna vec, kym sa pohneme dalej. Z troch ér ne-
plynie, Ze vSetko staré zomrie. Fabriky stoja dodnes a ob-
chody tiez; stratili len postavenie miesta, kde sa rozho-
duje o marZi. Migracia vzacnosti nerusi pracu, rusi trén.
To je dolezity rozdiel a v druhej polovici knihy sa k nemu
vratime pri 'udoch a profesidch.

Samoaudit

1. V ktorej ére vznikol biznis model tvojej firmy? Na
akej vzécnosti stal v deti, ked firma vznikla?

2. Ktoré pravidld z tej éry u vés stdle platia? Hl'adaj
vety typu ,,u nds sa to robi takto”, ktoré nikto nevie
zdovodnit inak neZ histériou.

3. Keby tvoja firma vznikla dnes, na ktorej vzdcnosti
by ju jej zakladatel postavil? Je to td istd, na ktorej
stoji teraz?

Ak firmu nevlastnis: v ktorej ére vznikol popis tvojej
prdce? Viadsina profesii je odpovedou na ddvnu vzécnost
a oplati sa vediet, na ktord.

Krok na tento tyZzden: vyber jedno pravidlo z bodu 2
a vypétraj, kedy a preco vzniklo. Ak dévod uz neplati,

mas prvy zdznam do mapy mfitvej hry.
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Prva atecha — asudok

Zasadacka marketingovej agenttry, pondelok rdno. Na
obrazovke desat konceptov kampane; model ich cez vi-
kend vyrobil za cenu jednej kdvy. Kreativna riaditel'ka
ide radom: tento nie, tento nie, tento mé nieco, tento nie.
Tim prikyvuje. Ked skonéf, oprie sa a povie vetu, ktort
odvtedy po¢ivam v réznych obmendch vsade: , Vidite,
presne po toto za nami klienti chodia. Stroj vyrédba, ale
vybrat' musi ¢lovek.”

V miestnosti to znelo ako upokojenie. Mne to znelo
ako veta, ktoru treba preverit skor, neZ sa na nej postavi
cennik.

Ked vzécnost zomiera, prvé otdzka znie: ¢o bude
vzdcne namiesto nej? Na stole su tri pohodIné odpo-
vede. T4to a nasledujice dve kapitoly ich postupne
vyskis$aji na pevnost. Hovorim im dtechy, lebo kazd4
z nich ¢loveku nechdva trén. A presne preto im tak radi
verime.

Prvé tdtecha znie: stroj vyrédba, ¢lovek vyberd. Al vy-
generuje sto ndvrhov, sto analyz, sto verzii kampane, ale
rozhodnat, ktord stoji za to, vie len ¢lovek. Vzdcny bude
tsudok.

Znie to dobre. Pocut to na kazdej konferencii a pri-
zndm sa, Ze isty ¢as som to hovoril klientom aj ja. M4 to
jednu chybu: predpokladd, Ze generovanie a hodnotenie
st dve rozne schopnosti a stroj md len td prva. Lenze
hodnotenie je tiez tiloha. A tlohy st presne to, ¢o Al po-
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Ziera.

Stroj, ktory znamkuje

Fakty najprv. Ked sa meralo, ako sa hodnotenia GPT-4
zhoduju s hodnoteniami I'udi, vysla zhoda nad osemde-
siat percent. Znie to ako ,celkom dobré, ale ¢lovek je lep-
§i“? Pozor: zhoda dvoch Yudi medzi sebou bola osemde-
siatjeden percent. Stroj sa teda s F'udmi zhoduje zhruba
rovnako ako 'udia navzdjom. A hodnotenie tisicok od-
povedi, na ktoré by hodnotitel' sk agentira potrebovala
tyZzdne, stoji par doldrov a bezi hodinu.

A cena? Jeden z akademickych rebri¢kov modelov
nahradil drahy panel 'udskych hodnotitel ov automatic-
kym sudcom; zhoda s 'udskym poradim vysla tesne pod
dokonalostou a celé hodnotenie stdlo menej nez desat
doldrov a trvalo par mindt. Desat doldrov za précu, kto-
rd by komisia robila tyZdne. Pri takomto pomere sa otaz-
ka ,je stroj rovnako dobry hodnotitel ako ¢lovek” meni
na ind: pri ktorych rozhodnutiach si eSte mézeme dovo-
lit' ¢loveka?

Prvé ttecha v tejto chvili straca po6du. Ak model vie
ndvrhy nielen vyrobit, ale aj zoradit, okomentovat a vy-
brat najlepsi, potom ,¢lovek vyberd” nie je trvald vyho-
da. Je to docasna neefektivita, ktora ¢akd na odstranenie.

V mojich vlastnych produktoch sa to uz stalo. Tex-
ty, ktoré generuje jeden model, kontroluje druhy: fakty
proti podkladom, tén proti zadaniu, Strukttdru proti pra-
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vidlam. Clovek vidi len pripady, kde si kontrola nie je
istd — zlomok celku. Pred tromi rokmi by t kontrolu ro-
bil zamestnanec na plny tvéazok. T4 rola nezmizla, po-
sunula sa o poschodie vyssie. Ten ¢lovek dnes namiesto
zndmkovania jednotlivych textov piSe pravidld, podla
ktorych zndamkuje stroj, a riesi pripady, kde pravidla ne-
stacia. O tom, ¢ije to vyhra, alebo prehra pre I'udi, bude-
me hovorit' v druhej polovici knihy. Tu je podstatné, zZe
vyber ako ¢innost zlacnel rovnako ako vyroba.

Kde stroj znamkuje zle

Bola by to vsak lacnd kapitola, keby skonc¢ila tu. Strojové
hodnotenie md zdokumentované diery a st poucné.

Prvé: da sa oklamat' poradim. V jednom experimente
stacilo prehodit poradie dvoch odpovedi a slabsi model
zrazu ,pordzal” silnej$i vo vacsine otdzok. Hodnotitel,
ktorého zmditie, ¢o ¢ita prvé, nie je sudca, je slaby bod.

Druhd: stroj nadfZa sdm sebe. Modely systematicky
lepsie hodnotia vystupy, ktoré sa podobajti na ich vlast-
né. Hodnotitel s takymto konfliktom zdujmov by pri
I'udskom vybere nesmel sediet' v komisii.

Tretia a najdolezitejSia: novost. V experimente, kde
experti aj Al navrhovali vyskumné ndpady a ini exper-
ti ich naslepo hodnotili, vyslo ¢osi ne¢akané: ndpady od
Al posobili novsie. LenZe ked sa ¢ast napadov skisila
zrealizovat, tie ,novsie” dopadli horsie, nez slubovali
zndmky. A samotné modely sa pri hodnoteni novosti
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s expertmi rozchddzali natol'ko, Ze autori $tidie ich od-
mietli oznacit' za spol'ahlivych hodnotitel' ov. Stroj zndm-
kuje vyborne to, ¢oho videl milién prikladov. Tam, kde
sa rozhoduje o nieCom, ¢o este nikto nevidel, zndmkuje

sebavedomo a zle.

Ktory asudok predavas

Takze tsudok dno ¢ nie? Zl4 otdzka; treba rozrezat sa-
motny tdsudok. Ekonémovia z Toronta, ktorf o predikc-
nych strojoch pisu najdlhsie, ho rezu takto a mne sa ten
rez v praxi osved¢il: rozli§ tsudok o rieSeni od tisudku
o prileZitosti.

Usudok o rieden{ znie: méme problém, ktord z moz-
nosti ho riesi najlepsie? To je hodnotenie v zndmom
priestore. Presne tam je stroj ¢oraz lepsi a spoliehat'sa na
trvald prevahu ¢loveka je hazard.

Usudok o prileZitosti znie: ¢o vobec stoji za rieSenie?
Ktory problém je ten pravy, ¢oje v hre, ¢oho sa vzdat? To
nie je vyber z moZnosti; to je rozhodnutie, ktorym sme-
rom sa vobec pozerat. Casto proti ddtam, lebo déta opi-
suju vcéerajSok. Tento tisudok zostdva doplnkom stroja:
¢im lacnejSie je generovanie a hodnotenie moZnosti, tym
cennejsi je ten, kto urci, v akom priestore sa htada.

V praxi sa tie dva asudky dajui rozoznat' podl'ajedno-
duchého testu: existuje zadanie? Ak sa dé napisat, ¢o je
dobra odpoved’ (kritérid, stupnica, priklady), ide o dsu-
dok o rieseni a je otdzkou ¢asu, kedy ho prevezme stroj.
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Vlastne tym, Ze kritérid napiSes, ten prenos prave zaci-
na: stupnica je program. Usudok o prileZitosti sa spozna
podla toho, Ze zadanie neexistuje a pisat ho znamena uz
rozhodovat. Nikto ti nedd kritérid na otdzku, ¢i md tvoja
firma vstipit na novy trh; vyber kritérif je to rozhodnu-
tie.

Prvé ttecha teda neprezila v pévodnom zneni, ale
nezomrela celd. PreZilo z nej toto: hranica medzi dsud-
kom, ktory stroj preberd, a isudkom, ktory zostdva tebe,
existuje — ale hybe sa, a hybe sa jednym smerom. Fir-
ma, ktord svoju cenu stavia na ,my vyberdme lepSie”,
potrebuje vediet povedat, ktory z tych dvoch dsudkov
preddva. Ak tisudok o rieseni, stavia na I'ade.

Prakticky désledok pre kazdého, kto chce hranicu
vidiet namiesto hddania: postav modelu vlastna skus-
ku. Vezmi dvadsat dloh z redlnej prevddzky, pri ktorych
poznds spravnu odpoved alebo asponi verdikt dobrého
odbornika. Nechaj ich vyriesit' a ohodnotit modelom,
potom porovnaj. Tam, kde sa zhoduje s tvojim odborni-
kom, més$ kandiddta na presun; tam, kde sebavedomo
striefa vedla, md$ zmapovany kus zubatej hranice,
ku ktorej sa dostaneme v kapitole o rdmcovani. Dolezité
je skasku opakovat pri kazdej novej generdcii modelov
— hranica sa hybe a minuloro¢né ,toto stroj nevie” je

najdrahsia veta vo firme.
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Samoaudit

1. Kde presne vo firme sedi tsudok, za ktory zdkaz-
nici platia? Pomenuj ho jednou vetou. , Mdme ska-
senosti” sa nepocita.

2. Je to tsudok o rieSeni (vyber z moznosti), alebo
o prileZitosti (¢o vObec riesit)? Aky podiel trzieb
visi na tom prvom?

3. Co by sa stalo s cennikom, keby si zdkaznik vedel

moznosti vygenerovat aj ohodnotit' sdm?

Ak firmu nevlastnis: prejdi si vlastny tyZden a roz-
del ho na tie dva tsudky. Kol'ko hodin ide do vyberu
z moznosti, ktoré ti niekto zadal, a kol'ko do rozhodova-
nia, ¢o sa vobec m4 riesit? Pomer je tvoja predpoved na
tri roky — presnejSia nez akykol'vek kariérny test.

Krok na tento tyzden: vyber jednu dlohu, pri ktorej
dnes niekto vyberd z moznosti. Nechaj model moZnos-
ti vyrobit aj zoradit' a porovnaj jeho poradie s poradim
tvojho ¢loveka. Rozdiel ti povie, na ktorej strane hranice
td tloha stoji.
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Druha tatecha — predikcia

V Microsofte kedysi jednému inZinierovi napadlo, Ze re-
klamné titulky vo vyhl'addvaci Bing by sa mohli zobra-
zovat trochu inak — dlhsi titulok, spojeny s riadkom pod
nim. Drobnost. Napad skonéil v zdsobniku ako nizka
priorita a prelezal tam vyse pol roka; expertom nestal
za &as vyvojarov. Ked sa k nemu koneéne dostali, spus-
tili test. V priebehu hodin sa ozval automaticky poplach,
ktory sa spusta pri vysledkoch prili§ dobrych na to, aby
boli pravdivé: systém si myslel, Ze sa pokazilo meranie.
Nepokazilo. Trzby stupli o dvandst percent, zhruba sto
miliénov doldrov ro¢ne. Najlepsi ndpad v histérii pro-
duktu strdvil vyse pol roka v Supliku s nalepkou ,ne-

zaujimavé”.

Nikto v tom pribehu nebol hlapy. Prdve naopak: boli
to plateni experti na predpovedanie hodnoty ndpadov.
A presne to je problém.

Druhd dtecha znie: dobre, vyber moZno prevezme
stroj, ale niekto musi vidiet' dopredu. Vzacny bude ten,
kto spravne predpovie, ¢o zaberie: trh, produkt, kam-
pari. Skusenost, nos, cit. Této dtecha md oproti prvej
jednu nevyhodu: ddta o nej existuji desatroc¢ia a st zdr-
vujuce.
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Ako casto sa myli nos

Microsoft roky meral, ¢o sa stane, ked o ndpadoch jeho
Y'udi rozhodne riadny test namiesto odhadu na porade.
Vysledok: zhruba tretina ndpadov metriky zlepsila, tre-
tina ni¢ nezmenila a tretina ich zhorsila. Ndpady, ktoré
presli poradami, obhajobami a zoradovanim podla pri-
orit. Dve tretiny z nich boli v najlepsom pripade zbyto¢-
né. Na vyladenom produkte, ako je vyhladdvac Bing,
uspelo len desat’ aZ dvadsat’ percent ndpadov. Ronny
Kohavi staval experimentdlne systémy v Microsofte aj
v Amazone. Z firiem, ktoré testuji poctivo, uvddza roz-
pédtie sedemdesiat aZ devétdesiat percent ndpadov bez
efektu alebo so zdpornym efektom. Rozpitie je Siroké
preto, Ze kazd4 firma si , efekt” meria po svojom; drz
sa rddu, nie desatin.

Buddtcnost sa predpovedd zle aj najlepsim — len to
domim. Firmy, ktoré to zmerané maju, z toho vyvodi-
li dosledok. Booking.com md naraz spustenych vyse ti-
sic testov a ro¢ne ich spravi vyse dvadsatpéttisic. Ama-
zon, Google aj Meta robia desattisice experimentov ro¢-
ne. Nie preto, Ze by nemali expertov. Preto, Ze pokus je
lacnejsi a spol'ahlivejsi neZ prognéza.

A nejde len o webové tlacidla vel'kych platforiem.
Randomizovand stadia na stovke talianskych startupov
ukdzala, Ze zakladatelia, ktorych naudili formulovat
a testovat' hypotézy ako vedci (domnienka, predpoved’,
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meranie, verdikt), zardbali viac a rychlejsie zabijali
zIé projekty. Replikdcia na dalsich stovkach firiem to
potvrdila. Neslo o technoldgiu; islo o disciplinu priznat,
Ze ndzor je hypotéza.

Tu byva ndmietka slovenského podnikatela: my
nemdme miliény pouZivatel ov, na ¢om mdme testovat?
Na tom istom, na ¢om sa dnes rozhoduje od stola.
E-shop vie testovat predmety e-mailov, poradie pontik,
dve verzie cennika. Vyrobca vie zavolat desiatim
zdkaznikom s dvomi opismi novej sluzby skor, nez ju
postavi. Agentira vie poslat dve rozne ponuky dvom
poloviciam zoznamu. Test nezaéina pri vel'kych détach;
zadina pri vete ,toto je len moj odhad a dd sa overit
lacnejsie, nez ho zrealizovat”. Mala vzorka déva hruby
signdl, ale hruby signdl je stdle viac nez sebavedomie.

Al ten rozdiel este zvacsuje. Ked prototyp, kampari
¢i analyzu vyrobi model za hodinu, cena pokusu padd
k nule — a s fiou hodnota ¢loveka, ktorého jedind rola je
hadat' vopred, ¢o zaberie. Programovy riaditel televizie
bol majster predikcie. Streaming z jeho remesla urobil
portfélio pokusov. To isté sa prdve deje s kaZdou rolou,
ktorej jadrom je odhad.

Jedno rozliSenie si vSak ustrdz, lebo na riom strosko-
tdva vela firiem: pokus nie je pilot. Pilot je, ked sa nie-
¢o ,,vyskisa” pol roka bez vopred urcenej metriky a na
konci sa porada dohodne, Ze to ,,malo prinosy”. To nie je
test, to je divadlo s odloZenou premiérou. Pokus m4 tri
povinné ¢asti, vietky dohodnuté vopred: predpoved (¢o
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presne sa zlepsi a o kol'ko), metriku (na ¢om to od¢itame)
a termin verdiktu (kedy povieme, ¢i Zije, alebo zomrie).
Chyba jedna z nich? Nie je to pokus. V mojej praxi je toto
najcastejsi rozdiel medzi firmou, ktord sa naucila experi-
mentovat, a firmou, ktord sa na to len hré: obe , testuja”,

ale len jedna vie prehrat.

Dvere, ktoré sa zatvaraja

TakZe experimentovat namiesto premyslania? Nie. Aj
druhd ttecha obsahuje pravdivé jadro a treba ho vyrezat
presne.

Testovat'sa d4 to, ¢o je vratné. Jeff Bezos tomu hovo-
ri obojsmerné dvere: rozhodnutia, z ktorych sa d4 vratit,
treba robit rychlo a bez vel'kych pordd, pokojne poku-
som. Ale st aj jednosmerné dvere. Akvizicia. Prepus-
tenie polovice timu. Povest znacky. Restrukturalizécia.
Vstup na trh, z ktorého sa nedd lacno odist. Tam sa A/B
test spravit nedd a cena omylu sa neamortizuje cez dal-
sich sto pokusov.

Z toho plynie nova deliaca ¢iara vo firme, dolezZitej-
Sia neZ hranica oddeleni: ¢iara medzi vratnym a nez-
vratnym. VSetko vratné patri do sveta lacnych pokusov
a malo by sa tam presuntt ¢o najskor, lebo kazdé vratné
rozhodnutie, ktoré dnes schval'uje porada, je plytvanie.
A vsetko nezvratné si zaslazi plnd véhu tsudku - toho
tsudku o prileZitosti z kapitoly o tisudku, ktory stroj ne-
prebera.
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Preco td ¢iara vo firmdch chyba? Lebo porada o prog-
néze nie je len rozhodovaci mechanizmus, je to aj divad-
lo statusu. Kto predpovedd, ten je doleZity; kto navrh-
ne test, prizndva, Ze nevie. Celé kariéry stoja na povesti
¢loveka so spravnym odhadom. Preto prechod na poku-
sy nie je technickd zmena, ale kultdrna: firma musi za-
¢at odmeniovat rychlo zabité omyly rovnako, ako dnes
odmeniuje obhdjené rozpocty. Kde sa to podari, stane
sa zvlastna vec: porady sa skrétia, lebo polovica sporov
sa dd prelozit do vety ,dobre, otestujeme, o dva tyzdne
vieme”.

Ako vyzeraji jednosmerné dvere v beZnej slovenskej
firme? Prijat alebo prepustit kl'i¢ového ¢loveka. Pod-
pisat trojroénti zmluvu s doddvatel om systému, na kto-
ry sa nabalf celd prevddzka. Zmenit znacku alebo ceno-
v poziciu, ktord si trh pamétd roky. Kapit konkuren-
ta. Pustit do sveta produkt pod vlastnym menom skor,
neZ je hotovy. Produkt stiahnes, doveru nie. A jedna ka-
tegdria, na ktord sa v testovacom nadseni zabdda: roz-
hodnutia, ktoré nezvratnymi nerobi trh, ale predpis. Co
raz spracuje$ z osobnych ddajov, nedd sa odspracovat;
¢o raz nasadi$ do procesu pod dohladom regulétora, ne-
dd sa potichu vypnut a skusit inak. V regulovanom pro-
stredf sa Cast dvert, ktoré vyzeraji obojsmerne, zamkne
za tebou zvonku. Pri takychto rozhodnutiach je namies-
te presny opak testovacej kultdary: spomalit, zohnat naj-
lepsie dostupné déta a pred podpisom si spravit kratku
obhliadku vlastnej budticnosti — o rok to zlyhalo; ¢o to
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sposobilo? Kto na tt otdzku odpovedd vetou ,ni¢ mi ne-
napadd”, nepremyslal dost dlho.

Paradox druhej dtechy: ¢m viac vratnych rozhod-
nuti presunies na pokusy, tym vzacnejsi je ¢lovek, ktory
dobre rozhoduje pri jednosmernych dverdch. Prognos-
tikov Al lacno nahrddza. Tudi, ktori unest nezvratné

rozhodnutie s netiplnymi ddtami, nie.

Samoaudit

1. Vezmi tri vel'ké rozhodnutia z minulého kvartalu.
Ktoré z nich boli v skuto¢nosti vratné, a aj tak ¢akali
tyZdne na poradu?

2. Kol'ko pokusov mesacne tvoja firma redlne spravi?
Nie pilotov na pol roka; pokusov s meranim a ver-
diktom.

3. Kto u vds smie povedat', toto sti jednosmerné dve-
re, spomalme” a ,toto si obojsmerné, nac¢o pora-

da”? Existuje na to vobec slovnik?

Ak firmu nevlastnis: vezmi posledny spor, v ktorom
tvoj argument stdl na odhade. Dal sa prelozit' do vety
»otestujme to, o dva tyZdne vieme”? Kto to na porade
navrhne prvy, meni tému z toho, kto m4d pravdu, na to,
o je pravda — a to je vplyv, ktory nepotrebuje titul.

Krok na tento tyZderi: zober jedno rozhodnutie, ktoré
prave teraz ¢akd na schvdlenie, a over, ¢i je vratné. Ak je,

navrhni namiesto porady test s terminom a metrikou.
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Tretia Gitecha — ramcovanie

Vraj raz kohosi napadlo spytat sa Einsteina, ¢o by robil,
keby mal na zdchranu sveta hodinu. Odpovedal, Ze pat-
desiatpat minuat by hadal spravnu otdzku a pat mindut
by stacilo na odpoved.

Ten citdt je vymysleny. Bddatelia ho vystopovali
do Sestdesiatych rokov, k nemenovanému profesorovi
z Yale, a Einstein s nim nemd ni¢ spolo¢né. Nechdvam
ho tu zdmerne, aj s priznanim: je to idedlny vstup do
kapitoly o tom, Ze zniet dobre a byt pravdou sd dve
rozne veci — a Ze prdve schopnost rozoznat' jedno od
druhého je mozno to, ¢o zostane vzacne.

Tretia titecha totiZ znie: stroj odpoved4, ¢lovek sa py-
ta. Vzdcne bude rdmcovanie — definicia problému, vyber
premennych, uréenie hranic. Z troch ttech je tdto najb-
lizsie k pravde. Aj ona si vSak zaslaZi tlak, nie potlesk.

Zubata hranica

Najdolezitejsi experiment o préci s Al, aky zatial mdme,
prebehol v konzulta¢nej firme BCG na vzorke sedemsto-
patdesiatich 6smich konzultantov. Cast z nich dostala
k tlohdm GPT-4, ¢ast nie. Na tloh&ch, ktoré leZali v si-
lach modelu, boli Y'udia s Al vyrazne lepsi: kvalita vy-
stupov stipla o Styridsat percent. Potom vyskumnici
zadali tlohu zdmerne postavenu tak, aby v nej model
zvadzal k presvedcivej, ale nesprdvnej odpovedi. Na tej
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istej vzorke I'udi klesla tispesnost pouzivatelov Al o de-
vétnést percentudlnych bodov pod troveri kolegov bez
Al Ten isty ndstroj, ti istf I'udia. Rozdiel robila jedina
vec: ¢i dloha lezi pred hranicou schopnosti modelu, ale-
bo za riou.

Autori tomu hovoria zubata hranica. Nie je to ¢iara
medzi 'ahkym a tazkym; model zvldda veci, ktoré tazké
su, a padd na veciach, ktoré vyzeraju trividlne. Hranicu
nevidno a s kaZdou generdciou modelov sa postva. Je-
diné, ¢o poméha, je vediet, Ze existuje, a tlohu rdmcovat
tak, aby sa dalo overit, na ktorej strane prave stoji.

Druhy experiment hovori to isté z inej strany, hoci
je ovela mensi, a treba to povedat dopredu: Sestndst
skasenych programdtorov, dvestostyridsatSest redlnych
uloh vo vlastnych projektoch, ndhodne s AI alebo bez.
S Al boli o devitndst percent pomalsi — a pritom boli
presvedceni, Ze sd o pédtinu rychlejsi. Zle zardmovand
nebola tdloha; zle zardmované bolo oakdvanie: ndstroj,
ktory pomdha inde, tu potichu pridédval pracu navyse,
a nikto to necitil. Pre poriadok dve vyhrady. Pri Sestnds-
tich Fudoch je to signl, nie zdkon. Porovnaj so vzorkou
z BCG. A nadvézujtce meranie o rok neskdr s novsimi
ndstrojmi vyslo opa¢nym smerom. Interval bol vSak

z ¥z

taky Siroky, Ze sa z neho ned4 ¢itat vel'kost efektu, len

.....

verit. A merat znova kazdy rok.
A tretie meranie, drobnost, ktord by mala visiet nad

kazdym stolom: v inom vyskume stacilo zmenit format
y Yy
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zadania (nie obsah, formdt) a presnost modelu sa pohla
az o desiatky percentudlnych bodov. Otdzka nie je obal
odpovede. Otdzka je stcast stroja.

Z tych troch merani plynie pravidlo, ktoré sa mi vy-
pldca viac nez akykol'vek kurz promptovania: rdm musi
obsahovat aj sposob overenia. Al totiZ najviac potrebu-
jes presne tam, kde jej vystup najmenej vie$ skontrolovat
— cudzi odbor, cudzi jazyk, cudzie data. A presne tam je
najnebezpecnejsia. Preto sa pri kazdej tilohe za zubatou
hranicou oplati vopred rozhodndt, ako sa odpoved da
lacno preverit: druhym nezdvislym vypoctom, vzorkou
skontrolovanou ¢lovekom, testom na malom kitsku rea-
lity. Uloha bez pléanu overenia nie je zadanie, je to prosba
o sebavedomt odpoved.

Preco je hojnost nepriatel

Teraz $irsi dovod, preco sa vzdcnost stahuje k otdzke.
Ked odpoved stala tisic eur a tyZdei ¢asu, zl4 otdzka bo-
lela okamzite: minul sa rozpocet a nebolo ¢o ukdzat. Bo-
lest'bola spatnd vazba. Ked’odpoved’stojl’ centy a minu-
ty, zld otdzka neboli. Model ochotne vyrobi tisic odpo-
vedi na otdzku, ktort nikto nemal polozit, a vSetky budu
vyzerat hotovo: grafy, tabul'ky, sebavedomy tén. Firma
sa zavali vystupmi a rozhoduje sa horsie neZ predtym,
lebo kontrola kvality sedela v cene, a cena zmizla.
Pozndm to zblizka. Najhorsie tyZdne s Al v mojej
vlastnej préci neboli tie, ked model zlyhdval. Boli to tie,
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ked bezchybne a rychlo riesil nie¢o, ¢o som vébec nemal
riesit. Raz som strdvil vaésinu tyzdna ladenim funkcie,
ktoru si nikto nepytal — islo to tak hladko, Ze mi nena-
padlo zastavit' sa. Pri starej cene prace by ma zastavil
rozpocet po prvom dni. Hojnost nezvysuje ndroky na
produkciu, té je vyrieSend. Zvysuje ndroky na optiku: ¢o
je problém, ¢o je premennd, ¢o je hranica, ¢o je hotovo.

Ako potom vyzerd dobry rdm? Za tie roky som skon-
¢il pri Styroch otdzkach, na ktorych trvdm pred kazdou
vacsou ulohou, ¢ ju robi ¢lovek, alebo model. Ci je to
problém a ako spozndme, Ze zmizol? Co je zémerne mi-
mo hry? Podla ¢oho sa poznd hotovo — nie , pekné”, ho-
tovo? A ako lacno sa da zistit, Ze sme vedla? Nic¢ z toho
nie je veda. A predsa: ked sa rdm nezmesti na pol strany,
uloha nie je pripravend pre nikoho, ani pre stroj. Model
bez rdmu nie je pomocnik, je to generdtor sebavedomych

omylov na pockanie.

K tomu jeden starsi, ale krdsny dokaz z tplne iné-
ho sveta. Vyskumnici v sedemdesiatych rokoch sledo-
vali §tudentov umenia pri préci so zatigfm. Cast z nich
rychlo zacala kreslit; ¢ast’ dlho prehadzovala predmety,
skasala uhly, htadala, ¢o vlastne nakreslit. Préve ti dru-
hi tvorili diela hodnotené ako originélnejsie — a o roky
neskor z nich boli vyrazne dspesnejsi umelci. Formulo-
vanie problému nebolo zdrzanie pred pracou. Bola to t4

préca.
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Co z atechy zostiva

Tretia titecha preZila tlak najlepsie, ale zmenila tvar. Ne-
prezilo , pytat'sa je 'udskd vysada” — modely si uz dnes
vedia kldst pomocné otdzky samy a bude to len lepsie.
Prezilo nie¢o uZSie a cennejsie: zodpovednost za rdm.
Niekto musi rozhodnut, ktory problém sa riesi, ¢o sa po-
¢ita ako uspech a kde model nemd ¢o robit, lebo tiloha
leZi za zubatou hranicou. Toto rozhodnutie sa nedd de-
legovat, lebo je to rozhodnutie o tom, ¢o sa deleguje.

Tri ttechy spolu teda ddvaju zvldstny obraz: tsudok
o rieSeni padd, prognéza padd, rdmcovanie sa drzi, ale
samo nesta¢i. Ako sa tie kasky skladaja do niecoho, ¢o
sa dd vo firme postavit, je téma kapitoly o architektire

ucenia.

Samoaudit

1. Kol'ko ¢asu u vés ide do formuldcie problému
a kol'ko do vyroby odpovedi? Odhadni pomer pri
poslednom vel'kom projekte.

2. Kto smie povedat', rieSime zla otdzku” — a kedy to
naposledy niekto nahlas povedal?

3. Pri ktorej dlohe ste naposledy narazili na zubatd
hranicu: model znel sebavedomo a mylil sa?
Ako ste na to prisli — a ako skoro?

Ak firmu nevlastnis: Styri otdzky dobrého rdmu su
ndstroj, na ktory nepotrebujes niéf sihlas. PouZi ich na
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najblizsie zadanie, ktoré dostane$ — a to, ¢o v fiom chy-
ba, si vypytaj skdr, nez zacnes. Vypytat si kritérid nie je
otravovanie; je to préca.

Krok na tento tyzden: vezmi jednu dlohu, ktord pré-
ve beZi, a prepis jej zadanie tromi ré6znymi spésobmi. Po-
rovnaj, ¢o model vrati. Rozptyl vysledkov ti ukédze, kol -
ko z tvojho vysledku sedi v rdme, nie v nédstroji.
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Architektira ucenia

Za posledné roky som chodil po firmdch s jednou su-
kromnou hrou: v kaZdej som si hl'adal néstenku. Skoro
vsade nejaka je. Vold sa inovacny program alebo banka
ndpadov; niekde doslova visi na stene s farebnymi list-
kami. Na néstenke desiatky ndpadov, pri kazdom meno
a ddtum. Datumy byvaju rok aj dva staré. Ndpady tam
visia ako motyle v zbierke: pekné, mftve, Spendlikom
prepichnuté.

A potom som bol vo firme, kde ndstenku nemali. Ma-
li pondelkovi polhodinu, na ktorej kazdy tyzder pocho-
vali dva-tri ndpady z predoslého tyZzdna (nahlas, s jed-
nou vetou preco) a jeden pustili do testu. Ziadne listky,
Ziadny program. Len obeh. Ak mi dnes niekto dd vy-
brat, do ktorej z tych firiem investovat, nepozriem sa na
produkt. Pozriem sa, ¢i maja ndstenku, alebo pondelok.

Tri kapitoly, tri ttechy, tri verdikty. Usudok o rieent
preberd stroj; drzi sa len tisudok o prileZitosti. Predikciu
vytldca lacny pokus; drZi sa len rozhodovanie pri jed-
nosmernych dverdch. Rdmcovanie obstdlo najlepsie, ale
samo osebe je len dobre poloZend otédzka bez rik a noh.

Teraz prichddza pointa, kvoli ktorej som ich rozobe-
ral po jednom: Ziadna z tych troch veci nie je nova vzac-
nost. Novd vzdcnost'je to, ¢o ich spdja.
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Slucka

Predstav si, ¢o sa musi stat, aby firma premenila hojnost
lacného premyslania na vysledok. Najprv niekto zardm-
cuje priestor: toto je problém, toto st hranice, toto zna-
mend tspech. Potom sa lacno vyrobi vel'a moZnosti — tu
uZ niet ¢o vyhrat, generovanie je komodita. Potom sa sla-
bé moznosti lacno vyradia; vacSinu tejto prdce zvladne
stroj, ako sme videli. Sfubné sa otestujui proti realite, le-
bo pokus je lacnejsi neZ prognéza. Niekde padne zavéa-
zok: toto st jednosmerné dvere, ideme. A nakoniec, a to
je krok, na ktory sa najcastejsie zabtida, sa vysledok vréti
na zaciatok: ¢o nds tento cyklus naucil o tom, ako ram-
covat ten dalsi?

Ram, generovanie, vyradbvanie, test, zdvazok, spat-
né vizba. Sest krokov, jedna slu¢ka. HYadaj $iroko, u¢
sa lacno, zavidzuj sa selektivne — tak td disciplinu zht-
fia Choudary. Rovnakym smerom ukazuju aj ini, ktori
o tom premyslaja najdlhsie: harvardski autori pisu o fir-
me ako o tovarni na rozhodnutia, torontski ekonémovia
o systémovych rieSeniach namiesto bodovych, I'udia od
experimentov o kulttre, v ktorej beZi tisic testov naraz.
Rozne slovniky, jedna myslienka: vyhoda nesedi v Ziad-
nom kroku. Sedi v spojoch.

Preto moZe firma s priemernymi 'udmi porazit’ fir-
mu so skvelymi. Skvely analytik v pomalej slucke stihne
tri cykly za rok. Priemerny analytik v rychlej slucke ich
stihne tridsat' - a slu¢ka sa udi, takze jeho tridsiaty rdm je
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lepsi nez analytikov treti. V starej hre vyhrdvala kvalita
prvku. V novej vyhrava frekvencia a kvalita obehu.

Preco to firmy nevidia

Lebo prvky sa daju kipit a spoje nie.

Prvok mé rozpoctovi polozku: licencia, ndstroj, Sko-
lenie, novy clovek. Spoj je zmluva medzi oddeleniami
o tom, kto komu ¢o odovzdd, kto smie zabit slaby nd-
pad bez porady, ako rychlo sa vysledok testu dostane
k tomu, kto rdmcuje. Spoje nemaji doddvatel'a. Nedaja
sa objednat, daju sa len prestavat — a prestavba boli, lebo
berie moc tym, ktori ju maju z &ias starej hry.

Odtial' najcastejsi obraz, aky vo firmdch vidam:
Al v kazdom oddeleni, slu¢ka nikde. Marketing gene-
ruje, vyvoj generuje, analytika generuje. Kazdy prvok
zrychlil, obeh nie. Hojnost bez architektdry nie je vyho-
da; je to drahsi chaos, v ktorom sa hromadi nepreéitané.
Cislam tejto choroby sa budeme venovat v kapitole
o koordin4cii, lebo prave tam sedi nové tzke hrdlo.

Aby slucka nezostala abstraktnd, ukdZem ju na naj-
mensom priklade, aky mdm poruke, na vlastnom pro-
dukte z kapitoly o migracii vzacnosti. Rd&m: o ¢om ma
e-shop pisat, aby ho nasli sprdavni zdkaznici; hranice da-
né sortimentom a sezénou. Generovanie: ndvrhy tém
a texty robi model, desiatky naraz. Vyradovanie: dru-
hy model skrtd témy mimo rdmu skor, neZ sa minie ¢as

na pisanie. Test: ¢lanky ida von a realita vréti ¢isla — ¢i-
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tanost, hadanost, objedndvky. Zavazok: témam, ktoré
tahaja, sa zdvihne frekvencia; slabé vetvy sa zavru. Spat-
nd vizba: vysledky menia rdm na dalsi mesiac. Celé to
obslizi zlomok ¢loveka. Nie je to vel'kd veda a presne
o to ide: slu¢ka nie je vysada korpordcif, je to tvar préce,
ktory sa dd postavit'aj v malom.

ESte jedno varovanie, aby tdto kapitola nevyznela
ako recept. Slucka nie je ndstroj, ktory sa nasadi. Je to
tvrdenie o tom, kde vo firme sedi moc: kto rdmcuje,
kto vyraduje, kto sa zavizuje. Preto sa jej zavedenie tak
¢asto skondf na papieri — nakreslit ju je lacné, presunit
prévomoci drahé. Ci tvoja firma slu¢ku mé, sa nepoznd
podla prezentdcie. Poznd sa podla toho, ako rychlo
sa zly ndpad dostane od vzniku k pohrebu.

Meratelna verzia

Aby to nezostalo v metafordch, tri &isla, ktoré sa daju zis-
tit do tyzdna a povedia o tvojej architektire ucenia viac
neZ audit za desattisice:

Cas obehu: kol'ko dni prejde od négpadu k prvému
kontaktu s realitou — testu, zdkaznikovi, ddtam? Nie
k porade o ndpade; k realite.

Cena pohrebu: kol'ko stoji zabit slaby ndpad? Ak je
odpoved' »jednu trdpnu poradu”, slucka Zije. Ak ,pol
roka, lebo uz md sponzora a rozpocet”, slucka je mftva.

Névratnost poucenia: ked test dobehne, dozvie sa to
¢lovek, ktory rdmcoval? Zmeni sa nabudtice rdm? Alebo
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vysledky koncia v reporte, ktory nikto necita?

K trom ¢&islam patri poslednd otdzka: kto slucku
vlastni? Vo vicsine firiem je odpoved , vybor pre ino-
véacie” alebo ,,vlastne vsetci”, ¢o znamend nikto. Slucka
potrebuje jedného vlastnika s prdvomocou menit spoje:
skracovat’ schvalovanie, rusit porady, dédvat prdvo
pohrebu. Nie je to rola pre nadsenca do technoldgii; je
to rola pre ¢loveka, ktorému firma zveri kdsok moci.
Ak takd rola v tvojej firme neexistuje, slucku nemas —

mas ndstenku s ndpadmi.

Tieto tri ¢isla st aj mostom k dalSej ¢asti knihy. Do-
teraz sme sa pytali, o bude vzdcne. Odteraz sa pyta-
me, ¢o to robi s firmou: s jej procesmi, §trukttrou, l'udmi
a mocou. Odpoved zaéina tam, kde sa hojnost vystupov
prvykrét zasekne — pri schval'ovani.

A kde zadat, ak ma$ firmu s dvadsiatimi Tudmi
a Ziadnu slucku? Nie celofiremnym programom. Vyber
jeden workflow, ktory sa opakuje asporni raz tyzdenne
a ktorého vysledok sa dd zmerat: cenové ponuky, ndbor,
obsah, reklamécie. Na tfiom postav prvu slucku celd -
rém na pol strany, generovanie modelom, vyradovanie
podl'a napisanych kritérif, maly test, zdvédzok, spatnd
vizba do dalsieho kola. O mesiac bude$ mat nieco
cennejSie nez vysledok: bude$ mat vo firme jeden
zivy priklad, na ktory sa d4 ukdzat. Slucky sa nesiria

smernicou, Siria sa zavistou medzi oddeleniami.
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Samoaudit

1. Nakresli slu¢ku svojej firmy: rdm, generovanie, vy-
radovanie, test, zavizok, spatnd vizba. Ktory spoj
chyba dplne?

2. Zmeraj tri ¢isla z kapitoly: ¢as obehu, cenu pohre-
bu, ndvratnost poucenia. Ktoré je najhorsie?

3. Kto slucku vlastni? Ak je odpoved’ ,Vietci” alebo
,Vybor”, je to odpoved’ ,nikto”.

Ak firmu nevlastnis: slucku firmy neprestavis, ale
vlastnd dno. Zmeraj tie isté tri ¢isla na svojej praci —
ako dlho trvd, kym sa tvoj ndvrh dotkne reality, kol'ko
stoji zabit' vlastny zly ndpad, a ¢i sa k tebe vObec vrati
vysledok toho, ¢o odovzdds. Tretie ¢islo byva nula a je
to najlepsi dévod, preco si ho pytat.

Krok na tento tyzden: vyber najpomalsi spoj a sprav
jednu zmenu, ktord ho zrychli o polovicu — kratsi sch-
val'ovaci retazec, automaticky report z testu, pravo zabit
nédpad bez porady. Ni¢ nekupu;.
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Koordinacia, nové hrdlo

Piatok poobede v softvérovej firme, ktortd pozndm. Vy-
vojovy tim mal rekordny tyzden: Styridsat' dokoncenych
zmien, dvojndsobok oproti minulému roku. Polovicu
kédu napisali agenti. Ndlada dobrd, ¢isla rastd, vedenie
spokojné.

V pondelok som sedel u $éfa vyvoja. Mal otvoreny
zoznam zmien ¢akajicich na jeho kontrolu. Tridsatd-
va poloziek. ,Toto je moj vikend,” povedal. , A buddci
vikend tiez.” Tim produkuje dvakrét rychlejsie; on ¢ita
rovnako rychlo ako pred rokom. Firma si kapila dvojné-
sobnt vyrobu a dostala k nej frontu pred jednym ¢love-
kom.

Toto nie je anekdota o jednej firme. Toto je najlepsie
zmapovand choroba Al éry.

Cisla choroby

Spolo¢nost Faros analyzovala telemetriu vyse desattisic
vyvojdrov z viac nez tisicky tfmov a porovnala timy s vy-
sokou a nizkou adopciou Al. Hned vyhrada, ktord k to-
mu meraniu patri: Faros preddva ndstroj na meranie vy-
vojdrskych timov, takze hldsi vlastné ddta o vlastnych
zdkaznikoch a nikto ich nezdvisle neoveril. Beriem ich
preto ako najlepsi dostupny obraz, nie ako dokaz — a vsi-
mam si hlavne to, Ze smer sedi s meraniami, ktoré s Faro-

som nemajt ni¢ spolo¢né. Timy s vysokou adopciou do-
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kon¢ili o dvadsatjeden percent viac dloh a odovzdali tak-
mer dvojndsobok zmien. Potial reklama. Teraz zvysok:
¢as ¢akania na kontrolu kédu stiapol o devitdesiatjeden
percent, vel'kost odovzdédvanych zmien o vySe stopatde-
siat percent, chybovost o devét percent. A ukazovate-
le vykonnosti na tirovni celej organizédcie? Bez meratel'-
ného zlepsenia. Jednotlivci zrychlili, firma nie. Autori
stadie to zhfriaja suchou vetou: tzkym hrdlom sa stalo
T'udské schvélenie.

Do toho zapadd experiment, ktory sme videli v kapi-
tole o rdmcovani, z druhej strany: sktseni vyvojari boli
s Al o devitndst percent pomalsi, hoci si mysleli, Ze st
rychlejsi. Kde sa td neviditelnd strata brala? Z overova-
nia. Precitat, pochopit a opravit cudzi vystup je prdca,
a ked vystupov pribudne dvojnéasobok, td praca niekde
musi sediet. Ddta z ndstrojov na kontrolu kédu (vlastné
¢isla vyrobcu) ukazujd, Ze pri strojovo pisanom kéde na-
chddzajt kontroléri skoro dvakrat viac problémov a se-
niorovi trvd kontrola niekol'kondsobne dlhsie. Vyroba
zlacnela; dovera v to, ¢o sa vyrobilo, nie.

A nemusi ist' o softvér. Vo vyrobnej firme to vyzerd
takto: cenové ponuky, ktoré technolég pripravi za ho-
diny namiesto dni, leZia v prie¢inku a ¢akaji na pod-
pis konatela. A ten ich ¢ita rovnako rychlo ako pred
rokom, medzi dvomi cestami za zdkaznikmi. Zikazka
sa pritom ¢asto nevyhrdva cenou, ale tym, kto sa ozve
prvy, takZe fronta pred jednym podpisom nie je zdrza-

nie. Je to prehratd zdkazka. T4 istd mechanika beZi v$a-
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de, kde Al zrychlila produkciu a schval'ovania sa nedot-
kla: pravne oddelenie, ktoré ma zrazu na stole pat verzif
zmluvy namiesto jednej. Marketing, ktory vie vyrobit
dvadsat kampani, ale rozpocet schval'uje td istd porada
raz mesacne. Analytika, ktord chrli reporty rychlejsie,
neZ ich ktokol'vek stiha ¢itat, takze sa rozhoduje po sta-
rom — pocitom. Hojnost'sa v takejto firme nemeni na vy-

sledok. Menf{ sa na frontu.

Matematika stropu

Preco sa zrychlenie jednotlivcov neséitava do zrych-
lenia firmy, md aj ¢isti matematicki podobu a oplati
sa ju raz vidiet, lebo potom ju vidno vsade. Predstav
si postup, kde devétdesiat percent ¢asu zaberd vyroba
a desat’ percent schvalovanie. Teraz vyrobu zrychli
hoci desatndsobne: devétdesiat percent ¢asu sa scvrkne
na devdt. Celkovy cas klesol zo sta na devitndst —
a pod desat sa systém nedostane, ani keby bola vyroba
okam?Zitd: tych desat percent schval'ovania sa stalo viac
neZ polovicou celku a kazdé dalsie zrychlenie vyroby
s tym nepohne. Strop celého systému urcuje krok, ktory
nikto nezrychlil. InZinieri tomu hovoria Amdahlov
zdkon a autori Stadie Faros sa nan odvoldvajt vyslovne:
firmy si desatndsobne zrychlili vyrobu a strop im drzi
T'udské schvélenie.

V praxi je to este horsie neZ na papieri, lebo pomaly
krok nestoji, on rastie. Pred pomalym krokom sa tvo-
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ri zdsoba rozrobenej préce a zdsoba md vlastné ndklady:
kontext sa zabuda, priority sa prehadzuju, polovica veci
v zasobe medzitym zastara a robila sa zbytocne. Fronta
nie je neutrdlne ¢akanie. Fronta je stroj na znehodnoco-

vanie hotovej préce.

Predo sa koordinacia neda kipit

Tu je jadro kapitoly. Produkcia sa da kupit: licencia,
agent, doddvatel'. Koordindcia sa kipit' nedd, lebo to nie
je vec. Je to sposob, akym st vo firme rozdelené pravo-
moci: kto smie ¢o schvilit, kto komu &o odovzdava, kto
nesie ndsledok. T4 struktira vznikla vo svete, kde bola
produkcia drahd — a v tom svete ddvala zmysel. Ked je
vyroba pomald, oplati sa kazdy vystup poriadne skon-
trolovat: kontrola je lacnd v porovnani s vyrobou. Ked
vyroba zlacnie stondsobne a kontrola zostane rovnaka,
pomer sa obrati. Zrazu je najdrah$ou vecou vo firme
podpis.

Preto sa hodnota prestiva k fudom, ktorf vedia navr-
hnat, ako md doévera tiect: ¢o sa kontroluje po jednom,
¢o ddvkou, ¢o vobec; kde staci strojovd kontrola so vzor-
kou pre ¢loveka; ktoré rozhodnutie znesie chybu, lebo je
vratné, a ktoré nie. VSimni si, Ze to je ind zru¢nost nez
,vediet pouzivat' Al”. Je to zrucnost stavat systém oko-
lo nej — a je vzdcna, lebo sa jej nikto neucil. Stary svet ju
nepotreboval.

Séf vyvoja z tivodu kapitoly to nakoniec vyriesil bez
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jediného ndkupu. Rozdelil zmeny do troch pdsiem: niz-
ke riziko schval'uje stroj a ¢lovek vidi ndhodnt vzorku,
stredné riziko ¢ita ktorykol' vek senior, nie prdve on, a vy-
soké riziko (platby, déta, bezpe¢nost) ¢ita on, ale md ich
pét za tyzden, nie tridsatdva. Priepustnost sa strojndso-
bila. Ni¢ z toho nebolo technolégiou. Bola to prestavba
dovery.

Kym sa pustis do vlastnych pdsiem, jedno rozliSenie,
bez ktorého sa tato rada v ¢asti firiem zmeni na problém.
Nie ka?dd kontrola je manaZérske rozhodnutie. Cast
kontrol vo firme existuje preto, Ze tak znie predpis:
Styri o¢i pri platbe, 'udsky dohlad nad automatickym
rozhodnutim o klientovi, doloZend auditnd stopa. Tie
sa neprepisuji poradou a nepatria do pasma ,,schval’uje
stroj“. Preto prvy krok prestavby nie je kreslit' pdsma,
ale rozdelit existujtice kontroly na dve kopy: tie, ktoré
niekto kedysi zaviedol, lebo vyroba bola drahd, a tie,
ktoré mas na papieri od reguldtora alebo z vlastnej nor-
my. Prvd kopa je celd na stole. Druhd sa dé zjednodusit,
zautomatizovat' v podkladoch a zrychlit' v odovzdav-
kach, ale nesmie zmiznut — a ked sa o to niekto pokusi,
prestavba dovery sa skon¢i zisteniami z auditu.

Pre regulovand firmu z toho plynie aj dobrd spréva,
ktord sa v jej vlastnej frustrécii strdca. Kto ma kataldg
modelov, vlastnikov rizika, schval'ovacie limity a doku-
mentované rozhodnutia, mé uz postavené presne to le-
Senie, na ktorom sa tri pdsma daji obhdjit — a jeho menej
regulovany konkurent ho musf stavat od nuly. Byt pod
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dohladom je brzda pri rozbehu a vyhoda pri zdkrute.

A potom je tu najstarsi koordina¢ny ndstroj firmy:
porada. Porada je drahd synchronizécia: desat'Tudyi, jed-
na hodina, platkrat desat. Vznikla vo svete, kde sa infor-
macie inak $irit nevedeli. Vo firme, kde agenti pripravu-
ju podklady a rozhodnutia sa daja zapisovat priebezne,
sa vacsina pordd dé nahradit dvomi vecami: pisanym
ramom (kto ¢o navrhuje, dokedy sa d4 namietat) a krét-
kym verdiktom. Nie je to novinka z Al éry, takto roky
funguja dobré softvérové firmy. Al vSak robi ti vymenu
naliehavou: ked produkcia beZi rychlostou mint, ko-
ordindcia rytmom , stretneme sa v utorok” je ru¢nd brz-
da. Skds si na jeden tyzden spocitat cenu pordd (f'udia
krathodiny krdt priemernd sadzba) a porovnajju s cenou
vsetkych Al licencii. Vo vadsine firiem, v ktorych som to
videl, vyhrali porady o ndsobky. Setr{ sa na nespravnom

mieste.

Kde hladat' svoje hrdlo

Vlastné koordina¢né hrdlo sa hfada I'ahko, lebo boli.
Je to miesto, kde sa hromadi hotovd, nepouZitd préca.
Ponuky c¢akajice na schvdlenie konatela. Kampane
¢akajice na schvdlenie znackou. Koéd cakajici na
kontrolu. Reporty, ktoré nikto necita. Otdzka pritom
neznie, ako frontu zrychlit — to je opat optimalizdcia
mitvej hry. Otdzka znie, ¢ m4 fronta vObec existovat:
¢o z toho sa dd presunut do pdsma ,schvaluje stroj,
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¢lovek vidi vzorku”, ¢o do pdsma ,schvéli ktokol'vek

kompetentny” a ¢o si naozaj zaslizi tvoje o¢i.
Mimochodom, presne tu sa rozhoduje aj o tom, ¢

sa investicia do Al vobec prejavi vo vysledovke. Ale to

je téma kapitoly o cintorine pilotov.

Samoaudit

1. Kde sa u vds hromadi hotovd, nepouzitd praca?
Vymenuj tri fronty a pri kazdej meno c¢loveka,
pred ktorym stoji.

2. Zmeraj pri jednej tlohe pomer: kol'ko hodin trvala
vyroba a kol'ko dni ¢akanie na schvélenia. Ak ¢a-
kanie vyhrdva, hrdlo nie je v produkcii.

3. Ktoré schvdlenia existuja len preto, Ze vyroba by-
vala drah&? Co by sa redlne stalo, keby ich prevzal
stroj so vzorkou pre ¢loveka?

Ak firmu nevlastnis: zisti, v ktorej fronte stoji tvo-
ja vlastnd prdca a ¢o z nej stihne zastarat, kym ¢akd. To
¢islo (hodiny vyroby verzus dni ¢akania) je najsilnejsi ar-
gument, aky mozes priniest tomu, kto pred frontou stojf.
Nie je to staZnost, je to meranie.

Ak dodévas do cudzej firmy: &ast tvojich front sto-
ji u klienta a jeho prdvomoci neprepiSes. Prepisat sa dd
zmluva — ¢o sa schval'uje po jednom, ¢o ddvkou a ¢o vo-
bec, patri do nej rovnako ako cena.

Krok na tento tyzdeti: vyber jednu frontu a rozdel ju
do troch pasiem podla rizika ako $éf vyvoja z tejto kapi-

58



toly. Nekupuj ni¢; len prepis, komu sa ¢o veri — a najprv
si over, ktoré kontroly prepisat nesmies.
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Cintorin pilotov

Na demo dni to vyzeralo skvele. Pilot Al asistenta pre
zdkaznicku podporu: odpovede rychlejsie o tretinu, tim
nadseny, prezentdcia s grafom hore doprava. Potlesk,
kdva, fotka na firemny LinkedIn.

O strndst'mesiacov sedim v tej istej firme s finan¢nou
riaditel’kou. Listuje vo vysledovke: , Ukdzte mi, kde to
je.” Nie je to tam. Néklady na podporu nepadli, I'udi je
tol'ko, kol'ko bolo, zdkaznici sa nestazuji menej. Pilot
pritom nezlyhal — vsetko, ¢o sl'abil, splnil. Odpovede
naozaj boli rychlejsie o tretinu. Len sa ukdzalo, Ze rych-
lejsia odpoved v nezmenenom systéme ni¢ nestoji ani nié
neprindsa: 'udia na podpore ¢akajui na schvdlenie eska-
lacie rovnako dlho, zmluvny SLA sa nezmenil, cennik
tieZ nie.

Takychto pilotov som videl desiatky a ¢isla hovoria,
Ze nie som vynimka. Najcitovanej$i idaj hovori o de-
vétdesiatich piatich percentdch firemnych Al pilotov bez
meratel ného dopadu —a kedZe sa nim dnes mava na kaz-
dej konferencii, treba k nemu povedat tri veci. Meria do-
pad na vysledovku, nie funkénost: pilot, ktory robi pres-
ne to, ¢o sl'tbil, sa do tych devétdesiatich piatich percent
podita. Vzorkou sa vel'ké firmy, nie e-shop s desiatimi
Yudmi. A metodika sa medzi prieskumami 1i8i natol'ko,
Ze by som to ¢islo neddval na slajd bez tejto vety pod nim.
Neupinaj sa nan; podstatny je vzorec, ktory potvrdzuje
aj vlastnd skuisenost kazdého, koho som sa pytal: piloty
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plnia sI'uby a nemenia vysledovky.

Bod verzus systém

Preco, to pomenovali torontski ekonémovia Agrawal,
Gans a Goldfarb. Napisali to uz v roku 2022, skor
neZ prisla vina sklamania. RozliSuji bodové riesenie
a systémové rieSenie. Bodové rieSenie vezme jeden
krok v existujicom postupe a spravi ho lacnejsim
alebo rychlejsim. Systémové rieSenie prestavia postup
okolo novej moznosti. Ich predpoved znela: bodové
nasadenia Al prinest sklamanie, lebo najvéacsia hodnota
technolégie sa uvol'ni aZ prestavbou. Presne to sa stalo.

Mechanika je pritom az trdpne jednoduchd a vide-
li sme ju v tejto knihe dvakrat. Elektrina: vel'ky motor
namiesto parného stroja ni¢ nezmenil, malé motory pri
kazdom stroji prepisali fabriku — ale a% ked niekto pre-
kreslil pddorys. Netflix: streaming ako ,poZi¢oviia cez
internet” bol bodové rieSenie; portfélio bez slotov bolo
prestavbou. Pilot je vel'ky motor v strede haly. Funguje,
d4 sa odfotit, pddorys nechal tak.

K tomu jedna jemnejsia vec z toho istého torontské-
ho pera. AI predikcie maju varianciu: niekedy skvelé,
niekedy vedl'a. V pevne previazanej firme, kde na seba
kroky tesne nadvizujd, sa vykyv jedného kroku siri da-
lej ako vlna — a firma sa pred fiou prirodzene brani tym,
Ze strojové rozhodnutia oblozi kontrolami. Vysledok po-

znds z kapitoly o koordindcii: fronta. Moduldrna firma,
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kde maja kroky vol'u a jasné rozhrania, vinu utlmi a mo-
Ze si dovolit nechat stroj konat. Inymi slovami, to, kol'’ko
uzitku z Al vytiahnes, nezdvisi od modelu, ale od toho,

ako tesne mas zviazanu organizdciu.

Najdrahsi hrob na cintorine

Aby nevznikol dojem, Ze pochovévaji len malé firmy
s malymi rozpoctami: najsldvnejsi hrob patri IBM.
Watson for Oncology mal revoluc¢ne radit’ onkolégom
pri liecbe rakoviny; prestizne centrum MD Anderson
v Texase don postupne vlozilo vySe Sestdesiat miliénov
dolarov, kym projekt v roku 2017 zastavilo. Nie preto,
Ze by technolégia nevedela ni¢ — preto, Ze ju nasadili
ako bodové rieSenie do nezmeneného sveta: dita ne-
mocnice sa s lou nekamardtili, lekdri jej odportcania
nemali kde a preco pouzivat, zodpovednost za roz-
hodnutie zostala tam, kde bola. Miliénovy pilot zlyha
rovnako ako tisicovy, len to dlhsie trvd a hlasnejsie to
pocut.

Jedna dolezita obhajoba pilotov, nech s vani¢kou ne-
vylejeme aj dieta: pilot je legitimny ndstroj, ked odpo-
vedd na otdzku o schopnosti. Zvlddne model nase déta?
Udrzi kvalitu na nasich pripadoch? Na to je maly ohrani-
geny pokus presne spravna forma. Zlyhanie za¢ina, ked
sa odpoved na otdzku o schopnosti vydéva za odpoved
na otdzku o hodnote. ,Model to zvlddne” a , firme sa to

214
1

oplati” st dve rozne tvrdenia a medzi nimi stoji celd pre-
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stavba postupu, moci a metrik. Pilot vie dorucit len to
prvé.

Ako spoznat pilota, ktory nikam nevedie

Za tie roky sa mi osved¢ili tri kontrolné otdzky, ktoré od-
delia pilota od prestavby skor, neZ minie rozpocet.

Prvé: ¢o sa zrusi, ak pilot uspeje? Nie ,,¢o bude rych-
lejsie” — ¢o prestane existovat: rola, porada, formuldr,
krok. Ak odpoved neexistuje, pilot meria zrychlenie
mitvej hry. Druhd: v akej metrike sa uspech prejavi
a kto td metriku vlastni? Ak je odpovedou metrika
kroku (¢as odpovede), a nie metrika systému (ndklad na
vyrieSeného zdkaznika, priepustnost, marza), vysledok
sa do vysledovky nikdy nedostane. Tretia: kto ma man-
dat zmenit postup, ked pilot uspeje? Toto je najcastejsi
tichy zabijak. Pilot bezi v IT alebo v inovdcidch, ale
postup vlastni prevddzka. A tad pri dspechu pilota ni¢
menit nemusi a va¢sinou ani nechce. Pilot bez mandétu
na prestavbu je vylet, nie experiment.

LenZe odpoved ,,mand4t nemd nikto” je vo vel’kej fir-
me takd beznd, Ze kapitola by bola zbabeld, keby na nej
skoncila. Tak teda: mandat sa dd vyrobit, len to nie je
technickd prdca a trvd to mesiace. Vyrdba sa v troch kro-
koch. Prvy: ndjst' sponzora, ktory md na prestavbe vlast-
ny zdujem — nie CIO, ale toho, komu prestavba zlepsi
¢islo, za ktoré ho hodnotia. Kym je Al projekt cudzou
polozkou v niekoho rozpocte, ostane cudzi. Druhy: do-
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stat’ dosledok prestavby do jeho cielov na dalsf rok, a to
pisomne. Prestavba, ktord nie je v nicich cieloch, prehra
s ¢imkol'vek, ¢o v nich je. Treti: priniest predstavenstvu
iné zadanie, neZ akym je Al roadmapa. Roadmapa neob-
sahuje rozhodnutie: zoznam néstrojov a terminov sa d4
schvélit bez toho, aby ktokol'vek ¢okol'vek zrusil. Za-
danie, ktoré rozhodnutie obsahuje, znie ako veta z tejto
kapitoly: ak pilot uspeje, zrusime X. Schval'uje sa td veta,
nie ten pilot. Kto si takito vetu nechd odsthlasit dopre-
du, kupuje si mandat lacnejsie, neZ by ho kupil ktorym-
kol'vek projektom. Kto ju nedostane odsihlasend, vie
o svojej firme viac, nez zistil za osem pilotov.

Vsimni si, Ze ani jedna z tych otdzok nie je technic-
kd. Preto ich nevie zodpovedat dodédvatel. A preto je
,ktory ndstroj kipit” (otdzka z dvodu tejto knihy) takd
zvodnd: méd odpoved v cenniku. Otdzky z tejto kapitoly
maji odpoved v moci, a td cennik neriesi.

Z toho plynie aj rada k poc¢tu. Firmy v panike
z Al rozbiehaju piloty po desiatkach, nech sa nieco
chyti. Je to pochopitel'né a je to presny opak toho, ¢o
funguje. Desat pilotov bez manddtu na prestavbu je
desat’ hrobov; lepsie sti dva, nanajvys tri, ale so vset-
kym, ¢o k prestavbe patri: metrika systému, vlastnik
z prevadzky, vedenie, ktoré sa dopredu zaviazalo, Ze
pri uspechu zrusi, ¢o treba zrusit, a vopred napisané
kritérid Zivota a smrti. A este jedno pravidlo, ktoré znie
mikko a je zo vSetkych najtvrdsie: ddtum pohrebu.
Kazdy pilot dostane pri narodeni deti, ked sa vyhodnoti

64



a bud povysi na prestavbu, alebo pochova. Bez ddtumu
pohrebu sa z pilota stane institicia — bude Zit roky, ni-
komu nebude prekazat a nikdy ni¢ nezmeni. Cintoriny
st plné pilotov, ktoré nikto nezabil; preto tak pachnu
rozpoctom.

Finan¢nd riaditelka zo zaciatku kapitoly si tie tri
otdzky odvtedy ddva pred kazdym schvdlenim pilota.
Hovori, Ze schval'uje menej pilotov a viac prestavieb.
A Ze to druhé je drahsie na odvahu a lacnejsie na

peniaze.

Samoaudit

1. SpiS zoznam Al pilotov za posledné dva roky. Pri
kazdom: je dnes vo vysledovke? Ak nie, ktord
z troch otdzok sa vtedy nepolozila?

2. Pri aktudlne beZiacom pilote: ¢o sa zrusi, ak uspe-
je? Napis to jednou vetou. Ak veta neexistuje, po-
menuj, ¢o pilot v skutoénosti meria.

3. Kto u vds md mandat prestavat postup naprie¢ od-
deleniami? Konkrétne meno. Ak také meno nie je,
piloty nemajti kam ustit.

e

Ak firmu nevlastnis: tie isté tri otdzky st pouZitel né
aj zdola a st najlacnejsi spdsob, ako sa dostat k rozho-
dovaniu. Opytat sa ,¢o sa zrusi, ak ndm to vyjde?” na
porade o pilote nie je drzost; je to otdzka, ktora si nikto
iny nepolozi, a ¢lovek, ktory ju polozi druhykrét, byva
ten, koho za¢nu volat skor.
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Krok na tento tyzderi: jednému beZiacemu pilotu do-
pis chybajticu ¢ast' — metriku systému, vlastnika metriky
a vetu ,ak uspeje, zrusime X”. Ak sa to nedd, zvaz, ¢i

pilota nezavriet skor, nez minie zvysok rozpoctu.
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Ktory workflow mé zmiznat

Marec, zasadacka médnej firmy. Na stole pldn jesennej
kolekcie: moodboardy, prognézy trendov, objednavky
latok, terminy fotenia katalégu. Pol roka prace desia-
tich Yudi, stdtisice eur viazané v rozhodnutiach, ktoré
sa overia aZ v septembri — ked zdkazni¢ky jesennt ko-
lekciu bud ktpia, alebo nie.

V tom istom ¢ase niekde v Kantone nahréd systém fir-
my Shein do e-shopu niekol'ko tisic novych modelov.
Nie na sklade — ako ndvrhy. Z kazdého sa vyrobi ska-
Sobnd Sarza sto az dvesto kusov. O dva-tri dni déta po-
vedia, ¢o sa klikd a kupuje; vitazi ida do vel'kovyroby,
porazeni miznid. Od ndvrhu po predaj zhruba tyzder.
Rest of World spoéital, Ze Shein priddva rddovo dvad-
satkrat viac novych poloziek nez Zara a H&M dokopy.
K tomu jedna povinnd veta: ten isty model mé zdoku-
mentované vdzne problémy s podmienkami u dodéva-
tel'ov, kvalitou a ekolégiou; v tejto knihe nie je vzorom
cnosti. Je tu ako dokaz mechaniky.

Workflow, kedZe to slovo bude v tejto kapitole pa-
dat ¢asto: ustdleny postup préce — kto ¢o komu odovzdd,
v akom poradi a s akym schvdlenim. Nie softvér, nie od-
delenie. Postup.

Lebo tu je otdzka, ktorti si médna firma z prvého od-
seku nikdy nepolozila: Shein nezrychlil plénovanie ko-
lekcii. Shein pldnovanie kolekcii zrusil. Nahradil prog-
nézu trhom. Cely ten polro¢ny workflow (porady o tren-
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doch, progndzy, stavky na sklad) existoval len preto, Ze
vyroba malych sérif a rychla spdtnd védzba boli drahé.
Ked zlacneli, proces nestratil efektivitu. Stratil dévod.

ZruSené, nie zrychlené

Ten vzorec sa opakuje naprie¢ odvetviami a treba ho vi-
diet ¢isto, lebo sa I'ahko zamiena s oby¢ajnou automati-
z4ciou.

Uber Freight, logistickd vetva Uberu, nasadil siet' vy-
Se tridsiatich AI agentov na sprostredkovanie nédkladne;j
dopravy: padrovanie zdsielok s dopravcami, cenotvorbu,
dohadovanie terminov, sledovanie. Tisice tikonov den-
ne beZia bez ¢loveka; dohodnutie terminu je rychlejsie
o vySe tretinu, prdzdne kilometre klesli o desatinu az
sedminu. Pozor na presnost, lebo tento priklad sa ¢asto
rozprava prehnane: dispeceri nezmizli. Firma sama zdo-
raziiuje, Ze 'udia a Al pracujt ruka v ruke. Co sa zmeni-
lo, je predvoleny stav: rutinnd koordindcia bezi bez ¢lo-
veka a l'udia rieSia vynimky. Dispecing ako nepretrzi-
td I'udska ¢innost prestal existovat; dispe¢ing ako dozor
nad vynimkami ostal.
gitdlneho sveta. Jej pribeh sa ¢asto rozprédva ako , lepsi
kresliaci program”, ale ¢isla hovoria iné: z vyse trindstich
miliénov mesaénych pouZivatelov su dve tretiny nedi-
zajnéri — produktovi manazéri, vyvojdri, marketéri. Fig-

ma nevyhrala kreslenim; Sketch kreslil dobre. Vyhrala
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tym, Ze zrus$ila handoff: ritudl, v ktorom dizajnér expor-
tuje obrazky, zabali ich, posle, zvold poradu a vysvetl'u-
je vyvojdrom, o myslel. Ked vsetci pracujid v jednom
zdiel anom stibore, ten workflow nem4d ¢o robit. Adobe
za tato poziciu pontklo dvadsat milidrd doldrov. Nie
za kresliace ndstroje, za zruSeny proces.

Tri firmy, jeden princip: najvacsi zisk z novej tech-
nolégie nelezi v zrychleni postupu, ale v jeho Skrtnuti.
A preto je otdzka ,ako tento proces zrychlit's AI” slabd
otdzka. Silnd znie: existoval by tento proces, keby firma
vznikla dnes?

Slovenska verzia

Aby to neznelo, Ze skrtat workflow vedia len giganti
s miliardami: najkrajsi priklad z mojej praxe md styroch
zamestnancov. Velkoobchod, ktorému denne chodi-
li objedndvky e-mailom, v prilohdch, v tele spravy,
v piatich formdtoch podl'a ndlady zdkaznika. Jedna pra-
covnicka ich celé dopoludnie prepisovala do systému.
Ked sme sa rozpravali o Al, firma chcela ,nieco, ¢o jej
pomdze prepisovat rychlejsie”. Klasickd otdzka starej
hry. Nasadili sme namiesto toho spracovanie, ktoré
objedndvky c¢ita a zapisuje samo a ¢loveku ukdze len
tie, pri ktorych si nie je isté — zhruba jednu z desiatich.
Prepisovanie ako proces zaniklo. Pracovnicka dnes robi
to, na ¢o predtym nebol cas: vold zdkaznikom, riesi

problémy skor, nez sa z nich stant reklamadcie, a mi-
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mochodom kontroluje aj td jednu neisti objedndvku
z desiatich.

Vsimni si dve veci na tom pribehu. Po prvé, otdzka
,ako prepisovat rychlejsie” by viedla ku kipe ndstroja
a proces by zil dalej. K gkrtu viedla otdzka ,preco sa tu
vlastne prepisuje”. Odpoved bola ,lebo integracia by-
vala drahd”, ¢o uz neplatilo. Po druhé, ¢lovek z procesu
nezmizol s procesom. Presunul sa k préci, ktord mé vys-
Siu cenu a ktor stroj nevie. Nie je to zdkon prirody, je to
rozhodnutie — a ¢o sa stane, ked’ firmy rozhodnu opacne,
rozoberieme v &asti o Fudoch.

Po tomto pribehu mi vZdy pride t4 istd otdzka: kol-
ko to stlo a kedy sa to vratilo. Cisla klienta nezverejnim.
Aj tak by ti boli na ni¢, tvoja firma ma vlastné. Cennej-
S je prepocet, ktory na tento typ skrtu sadne vzdy a ma
Styri riadky. Kol'ko hodin denne proces zoZerie a kol'ko
stoji hodina aj s odvodmi? Vyndsob to dvestopatdesiati-
mi pracovnymi driami a mds roénd cenu procesu; uz tu
sa vacsina firiem zl'akne, lebo to ¢islo nikdy nevidela po-
kope. Kol'ko stoji nasadenie raz a kol'ko mesacne? Aky
podiel pripadov spracuje stroj sdm? Pri ¢itani dokladov
je realistické niekde medzi polovicou a deviatimi desati-
nami, nie sto percent. A napokon: roénid cenu procesu
vyndsob podielom, ktory prevezme stroj, vydel dvands-
timi a odrédtaj mesa¢nu prevadzku. To je ¢istd mesacna
uspora; vydel niou jednorazovy ndklad a vyjde pocet me-
siacov do bodu zvratu. Dosad si svoj najotravnejf pro-
ces. Dve pozndmky, aby bol prepocet poctivy: na stranu
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ndkladov patrf aj ¢as vlastnych 'udi pri nasadeni a tidrz-
ba pravidiel z konca tejto kapitoly — byva to polozka, kto-
rd z peknej ndvratnosti spravi priemernt. A ak ti vyjde,
Ze sa to neoplati, je to cennejsie zistenie nez ktorykol'vek
moj priklad.

Modelova strojarka: kde v hale nie je nic¢ na Skrt-
nutie

Doteraz sa v tejto kapitole skrtalo v méde, v logistike,
v dizajne a v obchode. Prejdeme teraz do sveta, ktory
sa v knihdch o Al nespomina skoro nikdy, hoci u nds Zivi
najviacl'udi—do vyroby. Aby bolojasné, s ¢im pracujem:
nasledujtca firma nie je moj klient a nie je to pripadova
studia. Je to model poskladany z mechaniky, ktord kni-
ha doteraz dolozila, a zo zadani, aké v takych firmach
vidim. Cisla v lom zdmerne nie sd; st v prepocte na
predchddzajucich strandch a patria tebe.

Modelové strojarka: osemdesiat udi, zdkazkové
obrdbanie, pat stdlych odberatelov. Preddva diely
podla cudzieho vykresu, v tolerancii, ktord zdkaznik
meria, s materidlovym atestom a s terminom na rampe.
Tri vzdcnosti takejto firmy rozoberd kapitola o mig-
rdcii vzdcnosti: lYudia, ¢o toleranciu udrZia, proces,
¢o ju zopakuje, a podpis pod atestom. Prvych dvoch
sa Al netyka: upinanie a meranie zostdvaju v rukdch.
Tretiu dokonca zhodnocuje z dévodov, ktoré rozoberd
kapitola o balikoch dovery. V hale teda nie je ¢o skrtat,
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a to je poctivy vysledok auditu, nie thybny manéver.

LenZe firma nie je len hala. Okolo nej je kanceldria
a v nej sedi proces, ktory vznikol z drahej vzdcnosti a ni-
kto si to uzZ nepamitd: cenovd ponuka. Pride dopyt s vy-
kresom. Technolég ho preéita, uréi postup operdcif, od-
hadne ¢asy, dohl'add materidl, spravi kalkuldciu. Trva
to dni. Robia to dvaja-traja najskisenejsi 'udia vo firme
— teda ti, ktorych je najmenej a ktorf st potrebni aj inde.
A tu je detail, ktory rozhoduje: takd firma neprehrdva
zdkazky cenou. Prehrdva ich tym, Ze sa ozve neskoro.

Stard hra sa pyta, ako kalkuldciu zrychlit. Kapi sa né-
stroj, technolég klikd rychlejsie, usetri sa pdr hodin, pro-
ces Zije dalej. Nova hra sa pyta, preco sa vobec kazdd
ponuka pocita od nuly. Odpoved: lebo poznanie z od-
robenych zdkaziek (¢o sme podobné robili, kol'ko to na-
ozaj trvalo, kde sa odhad rozisiel so skuto¢nostou) nese-
di v systéme, ale v hlavach tych dvoch-troch Y'udi. Bo-
lo drahé ho odtial' dostat von. To prave prestalo platit.
Ked'sa histéria zdkaziek stane détami, kalkuldcia presta-
ne byt odhadom a stane sa dotazom do vlastnej minu-
losti, ktory technolég kontroluje a dopliia o to, ¢o je na
tomto dopyte nové. To nie je zrychlend kalkuldcia. To je
zruSend kalkuldcia od nuly.

A teraz to najdoleZitejSie, lebo tu sa modelov4 strojdr-
ka stretne so zvyskom knihy. Co sa stane, ked ponuky
za¢nu chodit za dve hodiny namiesto za $tyri dni? Ni¢
— kym kazda ponuka ¢akd na podpis konatela, fronta
sa len presunula o krok dalej a firma si kupila rychlej-
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Siu vyrobu ¢akania. To je hrdlo z kapitoly o koordindcii,
v strojdrskej podobe. A druhd vec: prevadzkové déta,
ktoré tym vzniknt (¢o kol'ko naozaj trvd, kde odhad zly-
hava, ktord zdkazka je ziskovd a ktord nie), nemd ziad-
ny konkurent a kdpit'sa nedajt. To je td mala tovdrnicka
z kapitoly o trhovisku, presne v komoditnej zéne. Firma,
ktord si tie data roky odkladd, prestane satazit o to, kto
je lacnejsi, a zacne o to, kto vie skor a s istotou povedat

ano.

Preco procesy prezivaja svoj dovod

Keby to bolo také jednoduché, firmy by si skrtali samy.
Neskrtaji, a dovod je Strukturdlny: proces md vlastni-
ka, rozpocet a KPL Jeho zrychlenie md sponzora, lebo
vlastnik rdd vykdze dsporu. Jeho zrusenie nemd niko-
ho; rusitel by skrtal vlastnt kompetenciu, vlastnych I'u-
di, vlastnt polozku v organiza¢nej schéme. Preto firmy
prirodzene tiahnu k pilotom z kapitoly o cintorine: pilot
proces Setri, prestavba ho ohrozuje. Nikoho pritom ne-
treba obvinovat'zo zlej vole; systém sa sprdva presne tak,
ako je nastaveny. Len treba vediet, Ze skrtaciu otdzku ni-
kdy nepoloZi ten, koho proces Zivi. Musi prist zvonku
procesu — od vedenia alebo od konkurenta. Jedno z toho
si moZes$ vybrat.

Prakticky postup, ktory pouZivam pri auditoch: zo-
znam desiatich najdrahsich procesov firmy (Yudia krat
¢as krat frekvencia) a pri kazdom jedna otdzka — ktord
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drahd vec z ¢ias vzniku procesu ho drzi pri Zivote? Prog-
néza bola drahd. Mald séria bola drahd. Odovzdanie
informdcie medzi profesiami bolo drahé. Kontrola bola
drahd. Potom druhd otdzka: kol'ko z toho je este drahé
dnes? Tam, kde sa odpoved za posledné tri roky zmeni-
la, je kandid4t na skrt. Nie na zrychlenie. Na skrt.

Poslednd vec, aby kapitola nevyznela ako 6da na skr-
tanie: workflow aj vznikaji. Ked zanikne prepisova-
nie objedndvok, vznikne tdrzba pravidiel, podla kto-
rych stroj &ita. Ked zanikne pldnovanie kolekcif, vznik-
ne sprava testovacej slucky: kto navrhuje sarze, kto stra-
Zi, aby ddta neklamali, kto rozhoduje o §kédlovani. Nové
workflow byvaji mensie a sedia blizsie k rozhodnutiam
nez k vyrobe, ale sti skuto¢né a niekto ich musi navrhnat
skor, nez sa poskladajti samy a zle. Dobry test prestavby
preto nie je ,kol'ko procesov sme zrusili”, ale ¢i za kaz-
dym skrtom vie$ pomenovat mensi novy proces, ktory
drzi kvalitu toho, ¢o teraz beZi samo. Ak nevies$, nejde
o skrt workflow — ide o koniec kontroly.

Samoaudit

1. Vyber tri najdrahsie procesy firmy. Pri kazdom:
ktord vzdcnost z ¢ias jeho vzniku ho drZi pri Zivote
—aje eSte vzacna?

2. Ktory proces by nevznikol, keby firma Startovala
dnes? Napis, ¢o by honahradilo: trh, test, zdiel any

ndéstroj, ni¢?
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3. Kto by prehral, keby ten proces zajtra zmizol? To
meno vysvetl'uje, preco este Zije. A druhd polovica
tej istej otdzky, na ktort sa zabtida: ¢o tomu ¢love-
ku pontiknes, aby nemal dévod proces branit?

Ak firmu nevlastniS a to meno je tvoje: ¢itaj to
ako predstih, nie ako rozsudok. Proces, ktory ta Zivi,
sa raz Skrtne bez ohladu na to, kto ho brani — ale ten,
kto vie prvy povedat, ¢o namiesto neho bude treba
strazit, byva ten, kto to straZit dostane. Pracovnicka
z vel'koobchodu, o ktorej bola re¢, neprisla o miesto tym,
Ze prepisovanie zaniklo; prisla by on, keby prepisovanie
brénila dovtedy, kym by ho nezrusil niekto iny.

Krok na tento tyzden: pri jednom procese spi§ pod-
mienky, za ktorych by sa dal vypnat— ¢o by muselo platit
o kvalite, riziku a 'udoch. Potom over, kol'ko z toho uz
plati. Vysledok byva neprijemny.
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Clovek uzol, systém uzol

Pondelok, devét rano, dve firmy.

V prvej sedi veduci timu nad zoznamom dloh a roz-
del'uje: toto Katke, toto Marekovi, toto pockd. Kazdy
zjeho Y'udi md od minulého roka Al ndstroje a robi s nimi
rychlejsie. Veduci rozdel'uje po starom, len tloh prejde
viac.

V druhej firme zoznam tdloh nikto nerozdel'uje. Sys-
tém ich triedi sdm: rutinné veci rovno vybavia agenti,
zvy$ok pad4 'udom podYa toho, kto ma vol'no a kompe-
tenciu, a k ¢loveku ide dloha aj s podkladmi, ktoré agent
medzitym pripravil. Veddci riesi vynimky a meni pra-
vidla triedenia.

Obe firmy ,,zaviedli AI”. Obe mifiaji podobné penia-
ze na licencie. A predsa robia nieco zdsadne iné a o par
rokov budu vyzerat zdsadne inak. Rozdiel md meno:
v prvej firme je uzlom ¢lovek a Al je jeho ndstroj. V dru-
hej je uzlom systém a inteligencia, 'udska ¢i strojovd, je
zdroj, ktory sa pridel'uje tam, kde je najti¢innejsi.

Co sa deje s hierarchiou

Nie je to slovnd hracka. Z toho, kto je uzol, plynie celd
organiza¢nd architekttra.

Firma s ¢lovekom-uzlom si drzi stard schému:
oddelenia, vedtcich, porady, odovzddvky. AI v nej
zrychl'uje jednotlivcov, a ako vieme z kapitoly o ko-
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ordindcii, zrychleni jednotlivei v nezmenenej schéme
vyrabaju fronty. Firma so systémom-uzlom prekresl'uje
schému podla toku prdce: menej odovzddvok medzi
oddeleniami, viac malych zmieSanych timov okolo
celych dloh a nové roly, ktoré predtym neexistovali —
Y'udia, ¢o pisu pravidl4 triedenia, stavaju sihru agentov,
strdzia riziko a kvalitu naprie¢ tokom. Vsimni si, kde
tie roly sedia: na spojoch. Nie ,pouzivam AI“, ale
,navrhujem, ako sa préca deje”.

Dokaz k tomu uZ existuje. Terénny experiment
v Procter & Gamble so sedemsto sedemdesiatimi Sies-
timi profesiondlmi ukdzal, Ze jednotlivec s Al podava
vykon, aky predtym poddval dvojclenny zmiesany
tim. A ukdzal eSte jednu vec: rieSenia I'udi z vyvoja
a z obchodu, roky oddelenych svetov, sa s Al zadi-
naju podobat. Autori experimentu hovoria o tom,
ako sa funkéné sild rozpustaji: ked md kazdy po ruke
,kolegu”, ktory vie kus cudzej profesie, hranice medzi
profesiami médknid. Organiza¢nd schéma postavend na
tych hraniciach potom drZi uz len zo zotrvacnosti.

A vidno aj, ¢o sa stane, ked sa uzol naozaj presu-
nie. Salesforce v roku 2025 ozndmil, Ze jeho zédkaznicku
podporu z vel'kej ¢asti prevzali agenti: z devittisic I'ud{
v podpore zostalo okolo pattisic, agenti vybavili milién
a pol konverz4cii s porovnatel nou spokojnostou a ndkla-
dy na podporu klesli o sedemndst percent. St to ¢isla,
ktoré o sebe zverejnila samotné firma v ¢ase, ked preda-
vala agentov ako produkt, takZe ich beriem so zodpove-
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dajtcou rezervou. Séf firmy Marc Benioff to zhrnul ve-
tou ,, potrebujem menej hlav”. Pozoruhodny obrat u ¢lo-
veka, ktory este kratko predtym tvrdil, Ze Al pracovné
miesta nerusi. Ci je to dobrd sprava, zdvisi od toho, kde
v tej firme sedis; k 'udom sa vrdtime v &asti o I'udoch.
Tu je podstatné, Ze pattisic zostdvajticich 'udi nerobif to,
¢o predtym devittisic. Zostdvajtici robia vynimky, eska-
lacie a pravidld — pracu na spojoch.

Co bude s vediicim z prvej firmy

NajcitlivejSia otdzka tejto kapitoly sa netyka schémy,
ale ¢loveka, ktory v pondelok rozdel'uje tilohy. Stredny
manazment vznikol vo svete drahej koordindcie: niekto
musel vediet, kto na ¢om robi, nosit informécie hore
a pokyny dole, strazit terminy. Ak koordindciu preberd
systém, o ostane?

Ostane toho viac, neZ sa na prvy pohlad zd4, ale
je to ind praca. Pravidla triedenia nepiSe systém, piSe
ich niekto, kto rozumie préci aj Tudom: byvaly vedci,
ak sa preuci. Vynimky, konflikty a eskaldcie nezvldda
stroj, zvldda ich autorita s kontextom. A rozvoj l'udi,
ktory veddci celé roky odsuvali, lebo ich Zrala operativa,
sa zrazu stdva hlavnou nédpliiou. Zld sprdva je pocet:
takychto roli treba menej, nez je dnes veddacich. Firma,
ktord presava uzol, by to mala povedat nahlas a v¢as,
a nie nechat manazérov branit start schému v tichej

vojne — lebo prdve oni maji moc cely presun potopit,
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a ked im nikto nepontikne miesto v novej hre, urobia to.

Komu tato kapitola nesedi

Kym pojdeme dalej, jedna poctiva vyhrada, lebo tato
kapitola pdsobi najmenej pouZitel ne zo vsetkych. Ak je
jadrom tvojej firmy fyzickd prdca (hala, montdz, sklad,
stavba, prevddzka), potom sa uzol pri tejto préci nikam
neprestva a agent ti upinanie ani meranie nepreberie.
Neznamend to, Ze kapitola je mimo; znamend to, Ze
sa netyka vyroby, ale kanceldrie okolo nej. Aj osem-
desiatélennd strojdrska firma md svoje pondelkové
rozdelovanie: cenové ponuky, technickd pripravu
vyroby, pldnovanie, reklamdcie, ndkup. A prdve tam
sedf uzol, ktory sa presunut da. (Vfl’taj teda nasledujuci
test tak, Ze , tvoje rutinné dlohy” znamenad rutinné dlohy
tvojich kanceldrii, nie tvojich strojov. Zvysok kapitoly
potom plati bez zl'avy.

Test nativnosti

Ako zistit, ktord firma si? Mdm na to jednoduchy mys-
lienkovy test: keby zajtra polovicu tvojich rutinnych
uloh prevzali agenti, zmenila by sa tvoja organizac¢nd
schéma — alebo len vytaZenost' Tudi?

Ak sa nezmeni ni¢ okrem vytaZenosti, si firma
s Clovekom-uzlom. Agenti ti uSetria hodiny, ktoré
sa rozpustia v tej istej Strukture: v tych istych poraddch,
odovzdédvkach a schvalovaniach. Ak si dprimne vie§

79



predstavit, Ze niektoré pozicie sa zlticia, niektoré porady
zmiznd a niekto novy bude pisat pravidld pre agentov,

zacina$ uvazovat systémovo.

K tomu jedna vystraha, aby tato kapitola nevyznela
ako reklama na skrtanie I'udi. Systém-uzol neznamena
menej I'udskosti; znamend, Ze I'udia robia to, v ¢om s
nenahraditel'ni, a stroje zvySok. Firma, ktora to pocho-
pi ako ,,vyhodit a nahradit' agentmi”, si spili kondr, na
ktorom sedi. Preco, to uvidime v kapitoldch o rozpuste-
nom rebriku a kolapse poznania. Presun uzla je architek-
tonické rozhodnutie, nie persondlna ¢istka. Kde sa robi
ako d&istka, vracia sa ako reklamaécia.

A este jeden posun, ktory firma so systémom-uzlom
skor ¢i neskor objavi: z pravidiel sa stdva najdoleZitej-
i dokument firmy. V starej hre bola organizaé¢nd reali-
ta zapisand v hlavdch veddtcich: kto ¢o komu déva, ¢o
sa komu veri. V novej hre je zapisand v pravidldch trie-
denia, eskaldcie a kontroly, ktoré vykondva systém. To
md obrovsku vyhodu: pravidlo sa dd precitat, spochyb-
nit, otestovat' a zmenit; organizdcia sa prvykrat dd ladit
ako produkt. A m4 to rovnako vel'ké riziko: zlé pravid-
lo sa vykondva dokonale a tisickrat denne, kym zly zvyk
veduceho asponi nardZza na ndladu a zdravy rozum. Pre-
to kazdé pravidlo potrebuje to isté, o kéd: vlastnika,
histériu zmien a spdsob, ako si rychlo v§imnat, Ze skodi.
Firma, ktord presunula uzol na systém a pravidld necha-
la bez vlastnika, si vyrobila byrokrata, ktory nikdy nespi.
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Samoaudit

1. Kto u vds v pondelok rano rozdeluje pracu? Clo-
vek, systém alebo nikto (a préca si hfad4 cestu sa-
ma, ¢o je najhorsia odpoved)?

2. Sprav test nativnosti: polovica rutiny zajtra odide
na agentov — ¢o konkrétne sa zmeni vo vasej sché-
me? Napis tri veci. Ak nevie$ napisat’ ani jednu,
maés odpoved.

3. Ktoré funkéné silo u vds drzi uz len zo zotrvac¢nos-
ti? Kde sa rieSenia dvoch oddeleni za¢inaji podo-

bat' natol'ko, Ze hranica medzi nimi je fikcia?

Ak firmu nevlastnis: v ktorej z tych dvoch firiem pra-
cujes a o to znamend pre teba? V prvej rastie cena toho,
kto sttha viac. V druhej rastie cena toho, kto piSe pravid-
1a. Prechod z jednej do druhej sa zvykne diat' bez ozné-
menia; spoznd sa podla toho, Ze sa za¢ne rozhodovat
podla pravidiel, ktoré nikto nevlastni.

Krok na tento tyZzdern: vyber jeden opakovany typ
dlohy a napi$ pren pravidlo triedenia: ¢o vybavi agent
sdm, ¢o agent pripravi a ¢lovek schvali, ¢o patri ¢loveku
od zadiatku. Jedno pravidlo, jeden typ tdlohy. To je prvy
meter novej schémy.
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Kontrolné body

Majitel stredne vel'kého e-shopu mi raz pri kdve ukdzal
tri faktdary. Google za reklamu vo vyhladdvani. Porov-
ndvac cien za prekliky. Marketplace za proviziu z preda-
jov. Spolu viac, nez ho stdli vSetci zamestnanci. ,, Vies, ¢o
ma na tom Zerie?” povedal. ,Ja robim vSetko. Sklad, nd-
kup, logistiku, servis, riziko. Oni maj tlac¢idlo, cez ktoré
ku mne chodia zdkaznici.”

Nevedel to pomenovat, ale opisal presne to, comu
sa v stratégii hovori kontrolny bod: miesto v hodnoto-
vom retazci, cez ktoré musi nieco pretiect (dopyt, dove-
ra, rozhodnutie) a ktoré si preto moze pytat marzu od
vsetkych okolo. Mat kontrolny bod nie je to isté ako ro-
bit' najviac préce. Jeho majitel ¢asto robi prace najmene;j.
Je to pozicia, nie vykon.

Téato kapitola je o tom, kde kontrolné body vznikaji
vo svete, v ktorom Al zlacnila produkciu —a ako sa nestat’
tym, kto robi vSetko, kym tlacidlo vlastni niekto iny.

Marze hovoria skor nez tlacové spravy

Ak chces vediet, kde v odvetvi sedi kontrolny bod, nedi-
taj tla¢ové spravy. Citaj marZe. MarZa je hlasovanie trhu
o tom, ¢o je vzdcne — hlasovanie hlu¢né a nepresné, ale
skorsie nez ktorékol'vek iné.

Pozri sa na dne$ny Al svet tou optikou —a hned's vy-
hradou, aby sa z toho nestal trik. Nvidia, ktord vyrédba ¢i-
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py, vykazuje hrubti marZu okolo sedemdesiatich piatich
percent a jej divizia pre ddtové centrd vlani rédstla o stov-
ky percent; sa to auditované ¢isla z vyroc¢nej spravy. La-
boratérid, ktoré na tych ¢ipoch trénuja modely a vyra-
baja tak samotnt ,inteligenciu”, porovnatelny tdaj ne-
zverejiiuju, takZe hrubd marzu proti hrubej marzi posta-
vit nevieme a odhady zo sekunddrnych zdrojov sa roz-
chddzaju. Bez ¢isla vSak vystacime, lebo smer ukazuje aj
trzbach v strate a plati ndgjom tomu, kto vlastni Zelezo.
Ohromujtca technolégia, mizernd pozicia: modelov je
viac, st si podobné, zdkaznik prepne doddvatel'a za po-
poludnie. Vypoctovy vykon (po anglicky compute), cez
ktory musi pretiect kazdy tréning aj kazdy dopyt, je za-
tial’ tizke hrdlo. A hodnota sa drzi pri fiom. Presne pod-
l'a vzorca z dejin izkych hrdiel: hodnota migruje k drzi-
tel ovi obmedzenia, nie k tomu, kto najviac vyraba.

Sangeet Choudary, ktory o kontrolnych bodoch pise
roky, ddva definiciu, ktord sa mi paci, lebo je prakticky
pouziteInd: kontrolny bod ziskava ten, kto drZi pri-
marny vztah s pouZivatelom, alebo ten, koho néstroj
obsluhuje kltcové rozhodnutie & kldacovy tvorivy
tukon vo workflowe. Jeho ucebnicovym prikladom je
WeChat: drzi komunikdciu a platby, dva body, cez ktoré
musi prejst’ vSetko ostatné, a preto si vo¢i aplikdcidm
tretich stran diktuje podmienky. Alebo Amazon: tisice
obchodnikov preddvaji, Amazon drzi sklad, logistiku

a vztah so zdkaznikom — a teda aj marzZu.
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Kde hladat kontrolné body po Al

Teraz prakticky. Ked produkcia zlacnie, kontrolné body
sa stahujd na miesta, ktoré zlacniet nemdZzu, lebo nie st
produkcia. V praxi vidim styri rodiny.

Prva: vztah a dovera. Ked'si zdkaznik moZe nechat
vyrobit ¢okol'vek, rastie cena toho, komu veri, Ze mu po-
radi, ¢o si nechat vyrobit. Znacka, povest, dlhoro¢ny
vztah — staré slov4, novd vaha.

Druhd: déta, ktoré nemad nikto iny. Nie déta vo vse-
obecnosti (tie zlacneli tiez), ale prevadzkové pravdy
z tvojho terénu: ¢o tvoji zdkaznici redlne robia, ¢o zlyhé-
va, ¢o funguje. Slucka ucenia z kapitoly o architektire
ma palivo prdve tu.

Tretia: integrdcia a rozhodnutie.  Miesto, kde
sa z moznosti stdva zdvdzok: systém, v ktorom sa ob-
jedndva, schval'uje, plati. Preto je Figma kontrolny bod
a kresliace ndstroje nie st; preto sa vSetky platformy
tlac¢ia do bodu, kde padd rozhodnutie o kape.

Stvrta: riziko a rudenie. Niekto musi niest ndsledok,
a to sa delegovat nedd. Tejto rodine patri celd kapitola
o balikoch dévery, takZe tu len znac¢ka na mape.

A jedna doméca ilustrdcia tretej rodiny, aby to nezos-
talo pri gigantoch. Marketingové oddelenie, ktoré vie
,robit kampane”, dnes sutazi s modelom. Kamparn vy-
robi hocikto. Oddelenie, ktoré vlastni marketingovy sys-
tém firmy (déta o zdkaznikoch, pravidld, podla ktorych
sa kampane spustaji a vypinajd, slucku, ktord sa z vy-
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sledkov uci), nestutazi s nikym, lebo drzi miesto, cez kto-
ré musi pretiect kazdé marketingové rozhodnutie. Roz-
diel medzi , robime kampane” a , vlastnime systém” je
rozdiel medzi produkciou a kontrolnym bodom. Plati to
pre marketing, ndkup, HR aj vyvoj.

Moze mat’ kontrolny bod ten, kto dodédva do cu-
dzej firmy?

Predchédzajuci odsek md neprijemné druhé &itanie a tre-
ba ho povedat nahlas, lebo sa tyka kazdej agenttry, soft-
vérového domu a doddvatel'a sluzieb: ak si kontrolny
bod postavi marketingové oddelenie klienta, znamend
to, Ze jeho dodévatel je produkcia. A produkcia zlacne-
la.

Otdzka teda znie, ¢i doddvatel vobec mozZe drzat
kontrolny bod v cudzom dome. Odpoved je dno, ale na
ovela uzsom mieste, nez sa doddvatelom paci. Kon-
trolny bod nedrzi ten, kto pre klienta vyrdba najviac; to
je presne pozicia, ktortd klient s modelom v ruke kedy-
kol'vek zoberie dovnittra. Drzi ho ten, kto m4 nieco, ¢o
si klient Strukturdlne zobrat' nemoéze alebo nechce. Su
v zésade tri také veci. Prva: data naprie¢ klientmi. Co
funguje u tridsiatich e-shopov, nevie ani jeden z nich
a nikdy nezisti. Tento pohl'ad md len dodavatel a je to
jediné aktivum, ktoré presunom prace dovnitra klienta
jednoducho zanikne. Druhd: rucenie, ktoré si klient

nechce nechat doma, lebo vlastny zamestnanec zar
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neruci. O tom je celd kapitola o balikoch dovery. Tretia:
systém, v ktorom sa u klienta rozhoduje. Nie ndstroj,
ktorym sa vyrdba — systém, v ktorom sa schvaluje,
spusta, vypina a meria. Kto ho postavil a spravuje,
je sucastou klientovho rozhodovania; kto doriho len
dodéva vystupy, je jeho polozka v ndkladoch.

Pre agenttru z toho plynie nepohodIny zaver. Fron-
ta v schrdnke brand manazérky sa neprepise, lebo pra-
vomoci vo firme klienta neprepiSes — a rada z kapitoly
o koordin4cii tam nesiaha. Prepisat sa d4 jedine zmlu-
va: ¢o sa u klienta schval'uje po jednom, ¢o ddvkou a ¢o
vobec, je vyjednatelnad polozka rovnako ako cena. Kto
o nej nikdy nevyjedndval, nepreddva sluzbu; prenajima
kapacitu. A ak sa td zmluva vyjednat'nedd ani po tretom
pokuse, je to informdcia, nie prehra: ten klient si kontrol-
ny bod stavia sim a dodévatel je v jeho plane docasny.

Kontrolné body sa stahuji tiez

Jedno varovanie, aby mapa nezamrzla: ani kontrolny
bod nie je trén navzdy. Aj on stoji na vzdcnosti a aj td vie
zomriet. Porovndvace cien boli dvadsat rokov kontrol-
nym bodom slovenského e-commerce. A prave ich teraz
obchddza agent z kapitoly o brdne: porovnanie cien
si stroj zdkaznika spravi sdm. Vyhl'addvac bol absoldtny
kontrolny bod internetu; vo svete, kde odpovede dadva
asistent, sa on vedie otvoreny boj. Aj dnesnd pozicia
Nvidie stoji na tom, Ze vypoctovy vykon je vzdcny —
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a pol priemyslu investuje do toho, aby nebol. Preto
sa pri stavbe vlastného bodu oplati vybrat obmedzenie,
ktoré md Sancu preZit dekddu: dovera a rucenie starnt
pomalsie nez technologické medzery. Tlacidlo sa dd
obist novym tla¢idlom. Vztah, v ktorom za teba niekto
dé4 ruku do ohnia, sa obchddza omnoho taZsie.

Navrat k e-shopu

A ¢o majitel' z dvodu? Prestal sa pokusat porazit cu-
dzie tlac¢idld a zacal stavat vlastny kontrolny bod tam,
kde na to mal surovinu: vo vztahu. Jeho zdkaznici na-
kupujt opakovane a jeho I'udia vedia o produktoch viac
nez ktorykol'vek porovndvac. Postavil na tom poraden-
stvo, predplatné na spotrebny tovar a vlastnd komunika-
ciu. Nudné veci, Ziadna revoltdcia. Ale podiel objedné-
vok, ktoré k nemu pridu priamo a nie cez cudzie tlacidlo,
mu odvtedy rastie a s nfm aj marZa. Konkrétne ¢isla mi
zverejnit nedovolil a nebudem predstierat opak. PoZicat
si od neho mo6zZes$ nieco iné a lacnejsie: kym sme sa neroz-
pravali, nevedel, kol'ko ho tie tri faktuiry stoja ako podiel
po tovare ich najdrahsia poloZzka. Spocitat to je pritom
jedno popoludnie prace. Kontrolny bod sa nebuduje tla-
¢ovkou. Buduje sa tym, Ze si vyberie§ obmedzenie, ktoré

2%

vie§ drzat, a roky ho drzis.
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Samoaudit

1. Nakresli hodnotovy retazec svojho biznisu a vy-
zna¢, kadial te¢ie dopyt, dovera a rozhodnutie
o kupe. Ktoré z tych miest vlastni§ a ktoré
si prenajimas?

2. Priznaj si marze: kde v tvojom retazci sedi najvys-
$ia marza a preco? Co drZ ten, kto ju berie?

3. Ktory kontrolny bod vie§ redlne obsadit do troch
rokov — vztah, déta, integrdciu, rucenie? A ¢oho
z dnesnej produkcie sa za to vzdas?

Ak predédvas do cudzej firmy: ktort z tych troch ve-
cf drzis — ddta naprie¢ klientmi, rucenie alebo systém,
v ktorom klient rozhoduje? Ak nedrZi$ ani jednu, si pro-
dukcia a cena pojde dole.

Ak firmu nevlastnis: cez ktory bod vo firme tect
rozhodnutia, ktoré pripravujes ty, a kto ten bod vlastni?
Rozdiel medzi ,,robim podklady” a , spravujem miesto,
kde sa rozhoduje” je tvoja verzia tejto kapitoly.

Krok na tento tyzden: spocitaj, aky podiel tvojho do-
pytu prichddza cez cudzie tla¢idld a kol'’ko ta tie tlacidl4
ro¢ne stoja. To ¢islo je ndjomné za cudzi kontrolny bod
— a rozpocet na stavbu vlastného. Ak preddvas cez pdr
vel'kych odberatelov a cudzie tla¢idld nemds, spocitaj
namiesto toho podiel trzieb od najvécsieho z nich; to je

tvoja verzia toho istého ndjomného.
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Agent pred branou

,Objednaj mi na vikend chatu v hordch, do dvesto eur,
so saunou, maximdlne dve hodiny cesty.”

Takdtto vetu dnes I'udia bezne hovoria svojim Al asis-
tentom. Vsimni si, ¢o sa v tej chvili nestalo. Nikto ne-
videl banner ubytovacieho portdlu. Nikto neprechddzal
vysledkami vyhl'addvania, popri ktorych sa preddvaja
reklamné pozicie. Nikto sa nenechal zldkat fotkou z4-
padu slnka. Agent preSiel ponuky, porovnal parametre,
vybral a vrétil sa s odpovedou. Cely priemysel, ktory
Zije z toho, Ze 'udské oko blidi po obrazovke (reklama,
SEO, vernostné programy, dizajn presvied¢ania), sa tej
transakcie jednoducho nezucastnil.

Doteraz sme sa v tejto Casti knihy pozerali na stranu
ponuky: ako Al prepisuje vyrobu, procesy a organizdciu.
Této kapitola sa pozerd na stranu dopytu. Aj tam totiz
zomiera jedna vzdcnost — a je to t4, z ktorej Zije najvacsi

biznis internetu.

Koniec drahého vyberu

Analytik Ben Thompson, ktorého rdmec agregdcie patri
k najlepsie overenym v technologickej stratégii, opisu-
je éru internetu takto: ked distribtcia zlacnela na nuluy,
vzécnou sa stala pozornost — a vyhrali agregétory, ktoré
zhromazdili dopyt a nechali dodédvatel'ov satazit o pri-
stup k nemu. Google, Meta, Amazon, Booking. Ich moc
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stoji na jednom fakte: vyber je pre loveka drahy. Nemds
¢as porovnat sto ponuk, tak ides tam, kde je , vSetko na
jednom mieste”, a cestou si pozries reklamu.

Agent robi vyber zadarmo. Porovnd sto pontk
za sekundu a reklamu si nepozrie, lebo nem4 o¢i, ktoré
by sa dali kipit. Thompson z toho vyvodzuje dicho-
tomiu, ktort sa oplati zapaméitat’: chat verzus agent.
Kym sa s Al rozprévas, agregator preZije — konverzacia
je novd obrazovka a dd sa na nej agregovat’ pozornost.
Ked za teba Al kond, agregétor je obideny: agent ide
po parametroch, nie po dojmoch. Pre kazdy biznis,
ktory plati za viditelnost, je to existenénd otdzka: co
sa stane s tvojim marketingom, ked zédkaznika prestane
zastupovat jeho pozornost a za¢ne ho zastupovat jeho
stroj?

A netyka sa to len reklamy. Softvér sa desatrocia pre-
déva ,na hlavu” - per seat, licencia za pouzivatel'a. Ked
softvér pouZzivaji agenti namiesto I'udi, model sa rozpa-
da: kol'ko ,hlav” m4 tisic agentov? Thompson vo svo-
jich analyzach z posledného roka hovori o konci éry per
seat a o tom, Ze softvér budu ¢oraz Castejsie obsluhovat
stroje v mene l'udi. Ak preddvas softvér, otdzka , kol'ko

7
1

u zdkaznika sedi T'udi” prestdva byt zédkladom cennika.

Dokonala konkurencia je pre predajcu peklo

Tu treba povedat nahlas, ¢o agent znamend pre beznu
firmu. Trh, kde kupujici porovndva vsetko a nepodlie-
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ha dojmom, md v ucebniciach pekné meno: dokonald
konkurencia. Pre zdkaznika raj. Pre predajcu peklo, le-
bo v dokonalej konkurencii sa marze tlacia k nule — vy-
hrdva najniZsia cena pri splnenych parametroch a vsetko
ostatné, ¢o roky stavias, sa nepocita. Ak je tvoja ponu-
ka porovnatelnd parametrami, agent ju porovnd a tvoja
znadka, tvoj obsah a tvoje vztahy s influencermi mu bu-
dd ukradnuté.

Preto sa oplati polozit si dve zrkadlové otdzky. Pr-
va: dd sa moja ponuka kupit strojom? Ma struktirova-
né déta, jasné parametre, cenu, dostupnost, podmienky
v podobe, ktort agent precita? Ak nie, tvoja ponuka je
v novom svete neviditelnd, a to je zlé. Druhd, tazsia:
ak sa kupit strojom dd, ¢o na nej agent nevie porovnat?
Ak ni¢, potom si v dokonalej konkurencii — a to je mozZno
horsie. Vychodisko z tej pasce je vZdy niektory z kon-
trolnych bodov z rovnomennej kapitoly: vztah, pre kto-
ry si ta zdkaznik vyZiada menom. Déta a poradenstvo,
vdaka ktorym agent dostane lepsie zadanie, ked sa pyta
u teba. Rucenie, ktoré z parametra ,cena” spravi para-

meter ,cena s niekym, kto nesie riziko”.

Co sa da robit uz dnes

Znie to vietko ako hudba budtcnosti? Cast z toho uZ
hrd, hoci menej, nez sa na konferencidch tvrdi. Poctivy
stav veci k dnesku: podiel ndvstevnosti prichddzajuicej

z Al asistentov je vo vadsine e-shopov stdle maly, rastie
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vsak rychlejsie nez ktorykol'vek iny kandl a merat'sa d4
v kazdom analytickom ndstroji za pol hodiny. Neber odo
mnia ¢islo — zmeraj si vlastné, lebo sa medzi odvetviami
1i8i rddovo, a zmeraj ho znova o kvartdl. Ten druhy od-
pocet je celd informdcia. Preto sa oplati spravit' tri veci
skdr, nez budd samozrejmostou.

Po prvé, strojova citatelnost: Struktirované déta
o produktoch, strojovo ¢ditatelné ceny, dostupnost
a podmienky. To, ¢o bolo roky technickym detailom pre
SEO, sa stdva vykladom pre nového zédkaznika, ktory
¢ita len déta. Po druhé, priamy vztah: kontakty, ktoré
vlastni§ (e-mailovy zoznam, telefénne ¢&isla so stthlasom,
vlastnd aplikdcia), st jedinym kandlom, ktory ti agent
neodfiltruje, lebo pri nom nestoji. Kazdé euro presu-
nuté z prenajatej viditeInosti do vlastneného vztahu je
stdvkou na svet po brédne. Po tretie, nové disciplina: tak
ako sa dvadsat rokov optimalizovalo pre vyhl'addvace,
zacina sa optimalizovat’ pre asistentov — byt zdrojom,
ktory agent cituje a z ktorého Cerpd odpoved. Kto
obsluhoval SEO, spoznd ten pocit: pravidld st nejasné,
ihrisko sa hybe a préve preto su vo vyhode ti, ¢o pridu

prvi.

Koho sa brana tyka a koho nie

Této kapitola mé uzsi okruh nez ostatné a bolo by nefér
tvdrit'sa opacne. Ak preddvas cez rdmcové zmluvy pia-

tim odberatel'om, ktorf si teba aj tvoju vyrobu raz za dva
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roky preveria auditom, agent pred tvojou brdnou zajtra
nestoji. Vyber u teba nikdy nebol drahy pre nedosta-
tok ¢asu; bol drahy pre riziko, a to jednym dopytom ne-
zlacnie. Preskoc¢ pokojne odsek o strojovej Citatelnosti
a nechaj si z kapitoly jedint vetu: agent obchddza len
tam, kde sa rozhoduje podl'a porovnatelnych paramet-
rov. Kde sa rozhoduje podl'a dovery a nasledku, obché-
dzat nemd &o - a to je aj odpoved na otdzku, preco Cast
odvetvi touto vinou prejde bez skrabanca.

Naopak, najtvrdsie to dopadne na dva typy firiem.
Prvym typom st predajcovia porovnatelnych veci: pat-
ri sem vel'kd Cast e-commerce, ale aj poistenie, energie,
letenky a vSetko, ¢o dnes Zije z porovndvacov. Porovné-
vac bol dvadsat rokov kontrolnym bodom; agent je po-
rovnavac, ktory si zdkaznik nesie vo vrecku a neplati zar
proviziu. Druhym typom, a ten sa v knihdch o agentoch
spomina zriedka, st dodévatelia viditelnosti. Kto pre-
ddva SEO, obsah alebo vykonnostnid reklamu, nepredé-
va text ani kampan — predava pristup k I'udskému oku.
Ked ¢ast ndkupov prestane cez oko prechddzat, nezla-
cnie mu préca, zGzi sa mu trh. Vychodisko z tejto pasce
nie je robit to isté lacnejsie, ale presuntit'sa o krok blizsie
k rozhodnutiu: od , privedieme ti ndvstevnost” k ,spra-
vujeme, ako sa u teba rozhoduje o dopyte”, teda k sys-
tému a ddtam z kapitoly o kontrolnych bodoch. Rozdiel
spoznds na cenniku. Za viditel'nost sa platf od objemu;
za systém od toho, kol'ko rozhodnuti cezen prejde.
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Dve hrdla naraz

Ako sa tdto kapitola zndsa s Choudarym, o ktorého
sa kniha opiera? Napitie prizndvam otvorene, lebo
je pouéné. Choudary vidi nové hrdlo v koordindcii
produkcie, vnutri firiem a ekosystémov. Thompson ho
vidi v distribticii — vo vlastnictve vztahu so zdkaznikom,
po novom mozno vo vlastnictve agenta. Nie je to spor,
v ktorom md jeden pravdu; st to dve hrdld naraz, na
dvoch koncoch retazca. Firma potrebuje odpoved na
obe otdzky: kto koordinuje tvoju produkciu a kto stoji
medzi tebou a tvojim zdkaznikom. A dplne najviac
zdleZi na priese¢niku: kto bude vlastnit' agenta, ktorym
tvoj zdkaznik nakupuje? Ak cudzia platforma, préve
sa rodi najmocnejsi agregdtor v dejindch. Ak zdkaznik
sdm, hra sa otvdra. Toto je dnes otdzka za biliény
a poctiva odpoved znie: nevie to nikto.

Pre poriadok k Thompsonovmu ramcu: jeho vlastnd
bilancia ukazuje aj limity — dlho podcerioval, ako rychlo
si ChatGPT vybuduje priamy vztah s pouzivatel' mi mi-
mo vel'kych platforiem, a verejne to revidoval. Beriem to
ako pripomienku, Ze aj najlepsie rdmce treba drzat vol-

ne.

Samoaudit

1. Skids nakdupit vlastny produkt cez Al asistenta.
Kde to zlyhd — nendjde ta, neprecita parametre,
nedokondi objedndvku? Kazdé zlyhanie je tiloha.
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2. Kol'ko percent tvojho predaja dnes zdvisi od T'ud-
ského oka: od reklamy, SEO, obsahu, dojmu? Co
z toho obstoji pri zdkaznikovi, ktory deleguje né-
kup?

3. Co na tvojej ponuke agent nevie porovnat - a je to
nieco, ¢o zakaznik redlne chce, alebo len tvoja ob-
I'ibend odlisnost?

Ak predavas B2B cez rdmcové zmluvy: prvé dve
otdzky ti nesadnt a je to v poriadku. Poloz si namiesto
nich jednu: kto u tvojho odberatela robi vyber dnes
a &o sa stane, ked mu podklady prestane pripravovat
¢lovek? Brana sa u teba neprestva k zdkaznikovi, ale
dovntitra jeho ndkupu.

Ak firmu nevlastni$: to isté zvnitra. Ak pripravu-
jes podklady pre cudzie rozhodnutie (reserse, porovna-
nia, odportcania), prdve tvoju pricu robi agent najskor.
Otdzka znie, ¢i agentovi urcujes kritérid, alebo tvoj vy-
stup s nim satazi.

Krok na tento tyZden: over strojovi Citatenost svo-
jej ponuky — déta o produktoch, ceny, dostupnost, pod-
mienky. Ak si sluzba, napis§ ponuku ako parametre: co,
za kol'ko, dokedy, s akou zdrukou. Agent pred brdanou
uz stojf; otdzka je, ¢i ta md ako predcitat.
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Nové baliky okolo dovery

Konatel vyrobnej firmy mi neddvno preposlal zmluvu
s otdzkou, ¢i ju méZe podpisat. Navrh zmluvy vyrobi-
la AI - vraj za Styri mintty, vrdtane doloZiek, na ktoré
by si jeho pravnik pytal tyzden. Bol nadSeny a v zdve-
re e-mailu poloZil otdzku, ktord je jadrom tejto kapitoly:
»~Naco mi este bude prdvnik?”

Odpisal som mu protiotdzkou: ked td zmluvu podpi-
Se a o dva roky sa z nej vykl'uje problém za statisice, kto
za to ponesie ndsledok? Model? Odpovedal, Ze asi ché-
pe. Pravnik v jeho svete nikdy nebol plateny za pisanie
textu. Bol plateny za to, Ze si za textom stoji — poistenim,
licenciou, povestou, kariérou. Text zlacnel na Styri mi-
nity. Stdtie si za textom nezlacnelo ani o cent. MoZno

prdve zdrazelo.

Rozbalit'a znova zabalit'

V Choudaryho rdmci, ktory tdto kniha sleduje, je to z&-
konitost, nie kuriozita. Kazda pracovnd rola je balik tiloh
a ten balik drzi pokope nejaké obmedzenie: vzacna zruc-
nost, drahd koordindcia, nesené riziko. Prdvnik bol ba-
lik ,,vie napisat' + vie posadit + ru¢i”. Al zbalika vytrhla
,vie napisat” a ¢oskoro vytrhne vel'’ka ¢ast’, vie posudit™.
Balik sa rozpadd — ale dopyt po jeho poslednej zlozke
nezmizol. Niekto stdle musi rudit. A tak sa okolo ruce-

nia, atestdcie a zodpovednosti zac¢inajd balit' baliky nové.
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Choudary tomu hovori rebundling a jeho pointa je tvrda:
hodnotu po rozpade nezachyti ten, kto robil najviac tiloh
zo starého balika, ale ten, kto drZi zlozku, ktord sa neda
delegovat.

Rudenie sa delegovat nedd z jednoduchého dévodu:
model nemd majetok, povest ani slobodu, o ktoré by mo-
hol prist. Nésledok vie niest'len niekto, kto ma ¢o stratit.
Preto v hojnosti dokonalych vystupov rastie cena oby-
¢ajného podpisu — podpis je vyhldsenie , ak sa to pokazi,
pridte za mnou”, a takych vyhléseni bude trh potrebovat
viac, nie menej, ked vystupy chrli stroj.

Cisla, ktoré to potvrdzujt

Nie je to Spekuldcia, ten trh uZ rastie a dd sa zmerat.
Prieskum asocidcie IAPP medzi organizdciami ukdzal,
Ze 98,5 percenta z nich hldsi nedostatok I'udi na Al go-
vernance, teda na riadenie toho, ¢o smie stroj robit'a kto
za to zodpoveda. LinkedIn radi zruc¢nosti okolo Al go-
vernance medzi najrychlejsie rasttice vobec, s dopytom,
ktory sa medziro¢ne viac nez zdvojndsobil. Trh ndstro-
jov a sluZieb pre Al governance sa podl'a odhadov zné-
sobi do konca dekddy; odhady sa rozchddzaji v &islach,
zhodujt sa v smere. Eurépsky Al Act ddva tomu vSetké-
mu regula¢ni kostru — a je to omnoho viac nez ndklado-
vd polozka, hoci sa o iom naj¢astejsie hovori ako o cene
(uvedenie jedného vysokorizikového systému do stla-
du vyjde podl'a odhadov na desiatky tisic eur v prvom
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roku). Podstatné je, ¢o robi s ndvrhom procesov: pri ce-
lej skupine pouziti, kam patri hodnotenie rizika a ocerio-
vanie v poisteni, posudzovanie tiverov, nabor aj pristup
k sluzbdm, nerozhoduje o miere kontroly manazér, ale
zdkon. Ten Ziada dolozitelny 'udsky dohl'ad a auditnd
stopu kazdého rozhodnutia. Pre firmu, ktora ¢ita tato
knihu ako pozvédnku skrtat kontroly, je to dolezitd za-
rdzka: cast kontrol skrtnit nesmies, aj keby boli len po-
zostatkom drahej vyroby. A pre firmu, ktord taku kostru
uz mé (banka, poistoviia, zdravotnictvo), je to neakand
vyhoda. Rudenie sa nedd predédvat bez apardtu, ktory
ho unesie, a regulované firmy ten apardt platia uz roky.
Najvyrecnejsie ¢islo na zdver: podla prieskumu Vanta
planuje alebo uz pouziva Al agentov sedemdesiatdevat
percent firiem, ale rdmec, kto za agentov zodpovedd, md
Styridsatosem percent. Td medzera, tridsatjeden percen-
tudlnych bodov medzi , kondme” a , vieme, kto ruéi”, je
mapou nového trhu.

Klarna: tam a spat’

Najlepsi pribeh o tom, ¢o sa stane, ked firma rebundling
podcenti, napisala $védska Klarna — a treba ho rozprévat
cely, nie len prva polovicu, ktora obletela svet.

Prva polovica, rok 2024: Al asistent Klarny zvladol
podla firmy za mesiac 2,3 miliéna zdkaznickych kon-
verzdcif, prdcu zhruba sedemsto Y'udi, s rychlejsim vy-

bavenim a mensim poc¢tom opakovanych dopytov. Fir-
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ma zmrazila ndbor a jej $éf sa stal celosvetovou reklamou
na éru agentov. Druhd polovica, o rok neskdr: ten is-
ty éf verejne priznal, Ze zasli pridaleko: ,Ststredili sme
sa na efektivitu a naklady, vysledkom bola niZsia kvali-
ta.” A Klarna zacala opat najimat T'udi. Nie na rutinu; ta
dalej drzi Al Na spory, reklamécie, tazké Zivotné situ-
dcie — presne na momenty, ked zdkaznik potrebuje ¢lo-
veka, ktory moze niefo rozhodnat a niest za to zodpo-
vednost. Klarna nezrusila automatizdciu. Objavila, kde
konéi: na hranici dovery.

To je rebundling v priamom prenose. Stary balik
»zdkaznicka podpora” sa rozpadol na rutinu, ktort robi
stroj, a na rucenie, okolo ktorého sa bali novd, mensia,

ale hodnotnejsia I'udsk4 rola.

Kde je tvoje rucenie

Prakticky zaver pre firmu aj jednotlivca znie rovnako:
rozober svoj balik a ndjdi v fiom zloZky, ktoré sa nedaji
delegovat. Test mad tri otdzky. Nesie tdto ¢innost ndsle-
dok, teda stojf za fiou niec¢i podpis, poistka, licencia ale-
bo povest? VyZaduje doveru konkrétneho ¢loveka, alebo
by zdkaznik s tym problémom pokojne Siel za strojom?
A je v nej rozhodnutie, ktoré niekto musi obhgjit' pred
reguldtorom, stidom, verejnostou? Co prejde testom, je
jadro nového balika; okolo neho sa d4 stavat sluzba, rola
aj cennik. Co neprejde, je produkcia — a t4 bude lacniet
dalej.
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Pre firmy z toho plynie aj novd kategdria ponuky:
preddvat zdruku, nie vystup. , Vyrobime vdam zmluvu”
je mftva veta. ,Ruc¢ime za vase zmluvy” je Ziva a stroj
ju vyslovit nevie. Zdruka md aj int cenovu logiku nez
vystup: vystup sa plati od kusa a kus zlacnel; zaruka
sa plati od rizika a riziko s mnoZstvom strojovych vy-
stupov rastie. Pausdl za dohl'ad, poistenie kvality, zod-
povednost' v SLA — to st cenniky, ktoré hojnost neujedd,
ale Zivi.

Tu v§ak musim spomalit, lebo z tejto rady sa dd Tahko
spravit nezmysel. Rucenie nie st jedny dvere, st dvoje
dveri, a viac¢Sine firiem st otvorené len tie druhé. Prvé
je rucenie za vysledok: sl'ibim, ¢o sa stane, a ked sa to
nestane, platim. Funguje presne tam, kde existuje objek-
tivna chyba a apardt, ktory ju posadi — dolozka je plat-
nd alebo nie je, priznanie sedi alebo nesedi, konstrukcia
unesie alebo neunesie. Pravnik, Gcétovnicka, statik, au-
ditor: licencia, poistka, reguldtor, sid. Kto to md, nech
preddva zdruku za vysledok a nech si za iiu pyta penia-
ze.

Druhé je rucenie za proces: nesl'ubujem, ako dopad-
ne trh, sfubujem, ako sa u mtia pracuje. Marketér, kon-
zultant, doddvatel vyvoja aj obchodnik majt préve to-
to — a bolo by nefér hovorit im , preddvaj zdruku”, ked
vysledok visi na produkte, cene a sezéne klienta. Pre-
vzatie rizika za cudzi biznis nie je rebundling, je to pro-
vizia z vykonu, a td marZe neopravuje, len ich rozkoli-

Se. Ako teda vyzerd cennik rucenia za proces? Nie ,ga-
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rantujeme dvadsat percent rastu”. Skor: menovany ¢lo-
vek, ktory za pracu rudi a je zastihnutel ny. Garantovany
¢as reakcie a dopracovania. Dohodnuty rozsah kontroly
pred odovzdanim, ¢o sa kontroluje po jednom a ¢o vzor-
kou. Definovand chyba na mojej strane a to, ¢o s riou
robim na vlastné ndklady. A povinnost ohldsit' zlyhanie
skor, nez ho klient zbadd sdm. Znie to menej efektne nez
zéruka vysledku a preddva sa to lepsie, lebo je to splni-
tel'né.

Kto si teraz hovori, Ze na tom nie je ni¢ nové, ma
pravdu. Presne toto sa roky ddvalo do ceny za vystupy
ako samozrejmd priloha. Rozdiel je, Ze vystup zlacnel na
nulu - takZe to, ¢o bolo prilohou, musi byt odteraz po-
lozkou. Inak zmizne spolu s vystupom, ku ktorému bolo
prilohou.

To isté plati pre jednotlivca, a kedZe tdto knihu nedi-
taji len majitelia, poviem to adresne. Ak je tvoja praca
balik dloh, sprav si rovnaky rozbor ako firma: ¢o z tvoj-
ho dna je produkcia a ¢o ru¢enie? Analyticka, ktorej re-
porty piSe model, md na vyber dve cesty. Bud satazi
s modelom v produkcii reportov. Tt stitaz prehrd. Alebo
sa presunie k ruceniu: ona je td, ktord povie , za tieto ¢isla
sa zaru¢im pred vedenim”, ktord nesie rozhodnutie po-
stavené na ddtach a ktord odhali, Ze model sprdvne po-
Cita odpoved’ na zla otdzku. Znie to ako slovnd hracka,
ale v praxi je to rozdiel medzi rolou, ktora sa skrtd, a ro-
lou, ktord sa préve rodi. Ostdva najneprijemnejsia cast'tej
rady, ktorti vacsina knih preskodi: nikto ta o rucenie ne-
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prosi. Podpisuje riaditel’, ty doddvas podklad, a ak zaj-
tra prides$ s ponukou niest ndsledok, pravdepodobne ti
odpovedia, Ze na to nemds manddt. LenZe rucenie sa ne-
pridel'uje menovacim dekrétom, preberd sa po kiiskoch
a spatne sa potvrdi. Tri mil'niky, po ktorych sa pozn4, zZe
sa presun deje. Prvy: prestanes odovzddvat ¢isla a za-
¢nes odovzdavat ¢isla s verdiktom. Nie ,tu je report”,
ale ,,toto z toho plynie a toto navrhujem“. Kym piSes len
report, ostdvas produkciou, aj ked je bezchybny. Druhy:
niekto ti d4 otdzku skor, neZ ju zad4; pridu za tebou rdm-
covat, nie pocitat. To je moment, ked u teba zacina sediet
tsudok o prileZitosti z kapitoly o dsudku. Treti, a ten je
jediny ozajstny: v zdpise z porady je pri rozhodnuti tvoje
meno. Nie ako spracovatel podkladu. Ako ten, na koho
sa v tom rozhodnuti spoliehali. Kym sa to nestane, pre-
sun je sebaklam; ked sa to stane trikrat, presun je hotovy
a nikto ho neozndmi. K 'udom sa vritime v celej casti
o 'udoch; tu si odnes princip — hodnota utekd z vystu-
pov do podpisov, a podpis potrebuje ruku.

Samoaudit

1. Rozober svoju rolu alebo ponuku na zlozky
a ozna¢: ¢o je produkcia a ¢o rucenie? Aky pomer
trZieb visi na produkcii?

2. Za &o vies rucit, o konkurent nevie — a hovoris to
zdkaznikom, alebo preddvas vystupy ako vSetci?

3. Kto u vas zodpoved4 za to, o robia agenti a mode-
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ly? Konkrétne meno a prdvomoc. Ak nasadzujete
agentov a rdmec nemadte, ste v tej medzere: préve
ste nasli dieru, vlastna aj trhovd.

Ak firmu nevlastnis: prejdi si posledny mesiac a spo-
¢itaj v nom svoje odovzdané vystupy a svoje verdikty.
Prvy mil'nik z tejto kapitoly si vie§ spravit aj bez povole-
nia — od najblizsieho reportu pi$ na prvy riadok, ¢o z ne-
ho plynie.

Krok na tento tyzdeti: preformulujjednu sluzbu z vy-
stupu na zdruku — ¢o garantujes, dokedy a ¢o sa stane,
ked to nevyjde. Ukd? ju jednému zdkaznikovi a sleduj,

¢ sa zmeni rozhovor o cene.
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Rozpusteny rebrik

,Juniorov sme tento rok nebrali ani jedného. Naco? Se-
nior s Al sttha aj to, ¢o predtym robili traja mladi.”

Povedal mi to riaditel' softvérovej firmy a v hlase
mal oprdvnenu hrdost ¢loveka, ktory zniZil ndklady bez
straty vykonu. Cislo mu sedelo, kvalita sedela, klienti
spokojni. Spytal som sa ho na jedind vec: odkial budu
o pat'rokov ti seniori? Nastalo ticho, aké z tejto knihy uz
poznds. Potom povedal vetu, ktord odvtedy poctivam
v réznych podobdch po celom trhu: ,No... odniekial
pridu.”

Nepridu. A tato kapitola je o tom, preco —a ¢o s tym.

Paradox v dvoch meraniach

Zacénime zdhadou, ktord povaZujem za najdoleZitejsi so-
cidlny fakt Al éry. Dve merania toho istého ekonéma,
Erika Brynjolfssona zo Stanfordu, hovoria na prvy po-
htad protichodné veci.

Prvé meranie, publikované v Quarterly Journal of
Economics: v zdkaznickej podpore vel'kej firmy dostali
operatori Al asistenta. Priemernd produktivita stipla
o patndst percent — ale novacikom o tridsatStyri percent,
kym najskdsenejsim takmer voObec nie. Al funguje
ako zhusten4 sktisenost: nalieva do zacdiato¢nika vzorce,
ktoré by inak zbieral roky. Najviac teda pomdha tym,

¢o vedia najmenej. Skveld sprdva pre juniorov, nie?
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Druhé meranie, zo mzdovych d4t miliénov americ-
kych zamestnancov: v povolaniach najviac vystavenych
Al Klesla zamestnanost 'udi vo veku dvadsatdva az
dvadsatpat rokov o trindst percent, kym u starsich
ro¢nikov nie. Softvér, zdkaznicka podpora — presne
tie odbory, kde Al juniorom najviac poméha. Firmy
najimaji menej prave tych, ktorym technolégia najviac
dviha vykon.

Ako to moze platit naraz? Lebo tie dve merania od-
povedaji na dve rozne otdzky. Prvé sa pyta, ¢o Al robi
s vykonom jednotlivca. Druhé, ¢o robi s balikom roly.
A tu je rozuzlenie: junior nikdy nebol plateny len za vy-
stup. Bol plateny za lacny vystup plus ucenie sa pod do-
htYadom. Firma s nim uzatvdrala tichd zmluvu: teraz mi
robi$ rutinu za malo perniazi a ja ta nechdm pri tej rutine
vyrast. Al zrus$ila prvid polovicu zmluvy — rutinu spravi
lacnejsie a bez dohl'adu. A s riou padla aj druhd polovi-
ca, ktort nikto nevypovedal nahlas: miesto, kde sa z ju-

niorov robili seniori.

Riaditel' z tivodu teda neskrtol ndkladovi polozku.
Zavrel vyrobnd linku vlastnych budtcich seniorov a vy-
sledovka mu to ukdZe aZ vtedy, ked sa s tym nebude dat
nic¢ robit. Presne ako pri mftvej hre: trzby rastd, podlaha

sa prepadava.
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Ktora expertiza prezije

Druhd ¢ast’kapitoly je ndstroj. Ekonémovia David Autor
a Neil Thompson z MIT preskdmali vySe tristo povolan{
naprie¢ Styrmi dekddami automatizacie a nasli test, kto-
ry sa da pouzit ako predpoved pre kazdd rolu vo firme.
Znie takto: zaleZi na tom, ktort c¢ast'balika stroj preberie.

Ked automatizdcia zoberie povolaniu jeho expertné
jadro (to tazké, na ¢om stdla vstupnd bariéra), stane
sa povolanie pristupnej$im. Prihrnd sa menej kvalifiko-
vani, zamestnanost ¢asto stipne, ale mzdy klesnt, lebo
vzécnost zmizla. Ked stroj naopak zoberie rutinny obal
a expertné jadro nechd, povolanie sa ztazi a zdraZie: rob{
ho menej 'udi, ale ti, ¢o ostanti, sti cennejsi.

PriloZme ten test na dnesok. Copywriting, zdkladné
programovanie, beznd grafika, Standardné analyzy:
Al berie préve expertné jadro, takze vstupnd bariéra
padad, prilev rastie a ceny idu dole — kto v tych odboroch
preddva ,viem to napisat, naprogramovat, spocitat”,
preddva zomierajicu vzdcnost. Naproti tomu roly, kde
Al Zerie rutinu okolo tazkého jadra (diagnostika zried-
kavych porich, vyjednédvanie, zodpovedné rozhodnutia
z kapitoly o balikoch dévery), sa zuZuja a zhodnocuju.

Pre firmu z toho plynie test, ktory sa d4 spravit'za po-
poludnie: prejdi kl'i¢ové roly a pri kazdej odpovedz, ¢i
Al automatizuje jej expertné jadro, alebo rutinny obal.
Prvy pripad znamend, Ze rola zlacnie a rozsiri sa: po-

¢itaj s tlakom na ceny a nehl'adaj v nej dlhodobu vyho-
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du. Druhy pripad znamend, Ze rola sa stane vzdcnejSou —
a prave tam sa oplati drZat' a vychovdvat Tudi. Autorov
test je mikroskopickd verzia celej tejto knihy: migrécia

vzacnosti, len na irovni jednej pracovnej zmluvy.

Slovensko to uz raz zazilo

Netreba pritom vestit z krystdlovej gule, ako vyzerd od-
vetvie s rozpustenym rebrikom. Slovensko jedno také
ma: remesld. Devitdesiate roky zrusili vel'kd cast uc-
novského systému - firmdm sa neoplatilo Zivit uctiov,
skoldm sa neoplatilo ucit odbory, o ktoré nebol zdujem,
a kazdy jednotlivy skrt bol vtedy raciondlny. Nikto pri
fiom nezomrel, Ziadna kriza sa nekonala. Ucet prisiel
s odstupom jednej generdcie: dnes firmy zhdraja zvé-
racov, ndstrojarov a elektrikdrov po celej Eurépe, platia
im viac nez absolventom vysokych §kol a zdkazky sa od-
kladaju nie pre peniaze, ale pre ruky. Vzdcnost, ktord trh
dvadsat rokov povazoval za samozrejmost, sa ukdzala
ako zdsoba, a zdsoby sa mimiaju potichu.

Na modelovej strojdrke z kapitoly o workflow to vid-
no v oboch podobédch naraz, a preto je takd pou¢nd. V ha-
le jej chybaja ndstrojdri, lebo rebrik rozpustili devatde-
siate roky. V kanceldrii si ho prave rozptsta sama: ked
kalkuldciu prestane robit' ¢lovek od nuly, zanikne mies-
to, na ktorom sa mlady technolég ucil, kol'ko ¢o trva. To
sa nenaudi z tabuliek — naudf sa to tym, Ze sa v odha-
de pomyli a potom uvidi skutoény cas z dielne. Firma,
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ktord si spravi z histérie zdkaziek déta a popritom nechd
mladych tie odhady robit' a porovndvat, si vyrobi tech-
nolégov aj vlastnd tovdrni¢ku na odhady naraz. Firma,
ktord kalkuldciu len vypne, bude o desat rokov zharat
technolégov rovnako, ako dnes zhdna ndstrojdrov.

Al robi presne tento pohyb s kognitivnymi profesia-
mi, len rychlejsie. Juniorskd analytika, juniorské prédvo,
juniorsky vyvoj — to st u¢iiovské dielne kanceldrskeho
sveta. Rozdiel je v jednom: pri remesldch rebrik rozpus-
til $tét, a trh sa mohol vyhovdrat. Tentoraz ho rozpus-
ta kazd4 firma sama, vlastnym rozhodnutim, s vlastnou
vysledovkou v ruke. O generdciu sa nebude dat pove-
dat, Ze to nebolo vidiet.

Ak stojiS na tom rebriku

Doteraz bola tdto kapitola pisand zo stolicky toho, kto
rebrik rozpasta. LenZe vacSina I'udi, ktorych sa tyka,
sedi na opacnej strane stola, a bolo by zbabelé nechat
ich ¢&itat' vlastna diagnézu v tretej osobe. TakZe adresne:
ak més tridsat, priecka pod tebou zmizla a nadriadeni ju
rozpustaju z pochopitel nych dévodov, tvoja situdcia md
dve tvdre a treba vediet, ktord je tvoja.

sledny ro¢nik, ktory sa stihol vyucit starym sposobom
(roky rutiny pod dohladom), a firma, ktord dnes juni-
orov neberie, o pat' rokov nebude mat' odkial’ zobrat teba.

.....
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domi, kym neodide.

Dlhodobo je to horsie, ak sa spol'ahnes na to, Ze sa sta-
ré poradie obnovi. Neobnovi. Cesta hore doteraz viedla
cez pocet I'udi pod tebou: z analytika sa stal vedtci timu
analytikov. Ked pod tebou nikto nepribtida, t4 cesta je
zavretd a nikto ti to nepovie nahlas; budes len roky ¢a-
kat'na povysenie, ktoré struktdra prestala vyrdbat. Ot-
vorend ostdva druhd cesta, o ktorej je celd kapitola o ba-
likoch dovery: nahor cez ndsledok, nie cez pocet podria-
denych. Prakticky to znamend tri veci. Pytaj si vynimky
a eskaldcie, nie objem. Tam sa dnes koncentruje vSetko,
¢o sanedd zautomatizovat, a je to jedind zostdvajtica sko-
la. Chod k tomu, kto rozhoduje, nie k tomu, kto vyréba;
pri rozhodovani budi Tudia sediet eSte roky. A zbieraj
doménu, nie ndstroje — ndstroj o rok vyzerd inak, doména
je to, ¢im sa posudi, ¢i vystup klame.

A este jedna vec, ktort by som chcel po¢ut, keby som
bol na tvojom mieste: to, Ze tvoju rolu kniha zaradila me-
dzi tie, ktoré zlacneju, nie je verdikt o tebe. Je to verdikt
o baliku tdloh, ktory dnes zhodou okolnosti nosis. Baliky
sa prebal'uju rychlejsie, neZ Y'udia starnti.

Nova ucebna zmluva

J o~

Ostdva najtazsia otdzka: ked stard cesta k seniorite (ro-
ky rutiny pod dohl'adom) zanikla, ¢o ju nahradi? Pocti-
vé odpoved’: nikto to eSte nevie naisto, a kto tvrdi opak,
predéva kurz. Ale obrysy vidno.

109



Z ucenia sa bude musiet'stat zimerny ndklad namies-
to vedl'ajsieho produktu lacnej prace. Firma, ktord chce
o pat rokov seniorov, si ich musi zacat' vyrdbat vedome:
nechat'mladych robit aj pracu, ktort by stroj spravil lac-
nejsie — nie preto, Ze je to efektivne, ale preto, Ze je to
udebné. Rotovat ich pri vynimkdch a eskaldcidch. Po-
stavit' ich k seniorom pri kontrole strojovych vystupov,
lebo ¢itanie cudzej préce s ¢ervenou perou je odjakZiva
najrychlejsia Skola remesla. A merat ucenie ako metri-
ku, nie ako benefit: kol'ko l'udi sa tento rok posunulo
o stupen, to je od tejto dekddy strategické ¢islo, nie HR
Statistika.

Znie to draho? Je to drahé. Ale porovnaj to s alterna-
tivou, ktord si trh prdve pecie: celé odvetvia bez stred-
nej generdcie, kde o pdr rokov hfstka starntcich seniorov
strdZi armddu agentov a niet nikoho, kto by ich nahradil.
Vtedy bude senior stét tol'ko, kol'ko si vypyta — a vypy-
ta si vel'a. Rebrik, ktory dnes firma rozpusti ako nédklad,
kipi o dekddu spit’ ako vykupné.

Samoaudit

1. Kol'ko l'udi na zaciatku kariéry firma prijala vlani
a predvlani? Ak ¢fslo klesd, kto presne bude robit’
seniorské roly o pat' rokov? Meno alebo mechaniz-
mus, nie ,odniekial pridu”.

2. Prejdi tri kI'ac¢ové roly Autorovym testom: berie
Al ich expertné jadro, alebo rutinny obal? Co z to-
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ho plynie pre ich cenu o tri roky?
3. Ktoré ¢innosti u vds boli v skuto¢nosti u¢ebné pozi-
cie v prestrojeni — a &fm ich nahradite, ked ich pre-

vezme stroj?

Ak firmu nevlastnis: napis ten ucebny plan sebe. Tri
riadky — ktorti vynimku alebo eskaldciu si tento kvartal
vypytas, pri ktorom rozhodnuti chces sediet, a ¢o z toho,
¢o dnes robis rukami, znesie prenechanie stroju bez toho,
aby ti to vzalo odhad. Nikto ti ho nenapiSe; to je ta zld
sprdva aj ta dobra.

Krok na tento tyzderi: vyber jedného mladého ¢love-
ka vo firme a napi§ mu uc¢ebny plan, ktory nestoji na ru-
tine: kontrola strojovych vystupov so seniorom, rotacia
pri vynimkdch, jeden projekt s plnou zodpovednostou.
Ak taky pldn nevies napisat, prave vidis stav svojej vy-
robnej linky na seniorov.
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Manazment ako superschopnost

Ked sme u jedného klienta rozddvali pristupy k agen-
tom, tipoval som si, kto z timu vytaZzi najviac. Stavil by
som na mladého vyvojdra, ktory mal doma vlastné mo-
dely a vikendové projekty. Prehral by som. Po mesiaci
bola s velkym ndskokom na cele byvald vedtca zdkaz-
nickeho centra, ktord o technike nevedela takmer nié¢.

Ked som sa pozrel, ako s agentmi pracuje, bolo to
zrazu ofividné. Vyvojar im hddzal tlohy tak, ako ich
mal v hlave: velké, nejasné, so skrytymi predpokladmi
— a potom hodiny opravoval vysledky. Ona siahla po
tom, ¢o robila dvadsat rokov s Yudmi: rozbila dlohu na
ktsky, pri kazdom povedala, ako vyzerd dobry vysle-
dok, nechala si ukdzat prvy kus skor, nez pustila zvysok,
a priebezne ddvala spatnt vazbu. Nikdy by to nenazvala
manazmentom. Bol to manaZment.

Ethan Mollick z Whartonu, ktory o préci s Al pub-
likuje najsystematickejsie, dosiel k rovnakému zdveru
zhora: ked sledoval, ako §tudenti manaZmentu stava-
ja s agentmi funkéné prototypy za Styri dni, rozdiel
medzi skvelymi a mizernymi vysledkami nerobili
technické zruc¢nosti. Robili ho manazérske: formulovat
ciel, rozlozit préacu, posudit kvalitu, korigovat. Jeho
pointu si zapamdtaj doslova: manaZment sa stdva

superschopnostou éry agentov.
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Prompt nebol povolanie

Pred par rokmi sa hovorilo, Ze novym povolanim bude
prompt engineer — ¢lovek, ¢o vie stroju spravne Sepkat.
Firmy také pozicie aj vypisovali. Dnes tie inzerdty mizna
a oplati sa pochopit, preco. Je to lekcia o rozdiele medzi
zru¢nostou viazanou na ndstroj a zru¢nostou viazanou

na précu.

Sepkat stroju bola zru¢nost néstroja: kompenzovala
jeho vtedaj$iu neohrabanost. Ako sa modely zlepsuju,
kompenzdcie treba menej. Nastroj sa u¢i rozumiet’beznej
redi rychlejsie, nez sa 'udia stthajt ucit’jeho starym vrto-
chom. Zruénosti, ktoré preziji, su tie, ktoré boli vzdc-
ne aj pred strojom, len ich vedela mensina: povedat, ¢o
presne chcem. Rozlozit vel'ké na malé. Rozoznat dobré
od efektného. Dat spitnd vizbu, ktord meni dalsi po-
kus. To je remeslo vedenia — a doteraz ho potrebovali
len Y'udia s podriadenymi. Agenti z neho robia gramot-
nost pre kazdého: uctovnicka s tromi agentmi je zrazu
vedtca malého timu, & sa tak citi, alebo nie.

V tom je mimochodom odpoved na &astt otdzku, ¢o
ucit 'udi namiesto ,kurzu AI”. Firmy skolia ndstroje,
ktoré o rok vyzeraja inak. UZito¢nejsie je ucit'to, ¢o sane-
meni: zaddvanie, dekompoziciu, kontrolu kvality, spat-
nud viazbu. Teda osnovy, ktoré doteraz dostdvali mana-
Zéri v rozvojovych programoch, lenZe teraz ich potrebu-
je kazdy, kto deleguje na stroj. Preskolenie naruby: neu¢
T'udi pouzivat' Al ud ich viest.
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Aby nezostalo pri pouckdch, takto vyzerd ten rozdiel
v praxi na jednej a tej istej ilohe. Zadanie hodené cez
plot: ,,Napi$ e-mail zdkaznikom o zdraZeni.” Agent nie-
o vréti, ¢lovek to trikrdt prepisuje, frustrdcia rastie a za-
ver znie: , Al na toto nie je.” Zadanie vedtceho: ,Napi§
e-mail nasim dlhoro¢nym zdkaznikom o zdraZeni o Sest
percent od janudra. Ciel: udrzat'ich, nie ospravedlnit'sa.
Tén: vecny, bez fraz o nel'ahkej situdcii. Musi obsahovat:
dovod jednou vetou, ¢o sa nement, a ¢o dostanti navyse.
Nesmie obsahovat: zlavu ako kompenzéciu. Dizka do
stopdtdesiat slov. Najprv mi ukdz tri r6zne prvé odse-
ky.” Ten druhy ¢lovek nedostane lepsi model. Dostane
lepsi vysledok, na prvy raz, a este si z troch odsekov vy-
berie smer skor, neZ sa minie ¢as na celok. Vsetko, ¢o je
v tom zadani navyse, je ¢isté manaZérske remeslo: ciel,
kritérid, hranice, kontrolny bod v strede. Ni¢ z toho nie
je o technoldgii.

Carodejnik, ktorému nevidis do rak

M4 to vsak hécik, a je vazny. Mollick ho opisuje v eseji
o préci s ¢arodejnikmi: Al najviac potrebujeme tam, kde
jej vystup najmenej vieme overit. Pradvnickd otdzka pre
nepravnika, kéd pre nekédera, analyza pre neanalytika —
presne tam je pomoc najldkavejsia a kontrola najslabsia.
Manazérske remeslo predpokladd, Ze vedici vie post-
dit pracu podriadeného. Co sa stane, ked ,, podriadeny”

odvéddza prédcu z odboru, ktorému vedtci nerozumie?
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Vznikne slepy $éf: clovek, ktory sebavedomo riadi
produkciu, ktort nevie skontrolovat. Vedtca zdkaznic-
keho centra z avodu vyhravala aj preto, Ze agentom za-
ddvala prdcu zo svojho odboru — kazdy vystup vedela
zvazit'v ruke. Keby riadila agentov pri dafiovej optima-
liz4cii, jej manazérske ndvyky by jej boli nani¢; prikyvo-
vala by presvedc¢ivému nezmyslu ako ktokol' vek iny.

Z toho plynu dve praktické pravidld. Prvé: deleguj
na agentov najhlbsie tam, kde md$ doménu. Tam na-
ozaj vedies. Mimo domény deleguj plytko a s planom
overenia, o ktorom bola re¢ v kapitole o rdmcovani: ne-
zavisly druhy vypocet, vzorka pre odbornika, maly test
na realite. Druhé pravidlo je neprijemné a spédja tito ka-
pitolu s kapitolou o rozpustenom rebriku: manazérske
remeslo nenahrddza doménovu expertizu, stoji na nej.
Posudit kvalitu sa nedd bez toho, aby ju ¢lovek niekedy
sdm vyrdbal. Preto rozpusteny rebrik ohrozuje aj tuto
superschopnost'— manazér, ktory nikdy nerobil remeslo,
je slepy $éf od prvého diia. Firma, ktord skrtd juniorov
a pritom sniva o ,,vSetci budu viest agentov”, si objedna-
la armddu generdlov bez vojenciny.

Zmeni to aj ndbor, a rychlejSie, ne? sa ¢akd. Ked
rutinnd précu robf stroj, otdzka , o viete robit” strdca
rozliSovaciu silu. S agentom ,vie robit” takmer kazdy
takmer vsetko, aspon naoko. RozliSovat za¢ne otdzka
,ako zadavate, kontrolujete a opravujete”. Na pohovo-
roch sa preto oplati vymenit tilohu ,napiSte/spocitajte
X” za tlohu ,tu je agent a hodina ¢asu, doruéte X —
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a nesledovat vysledok, ale proces: ¢i kandidét rozlozi
précu, ¢i si vyZziada kritérid, ktoré chybaju v zadani,
¢i skontroluje prvy kus pred zvyskom, ¢i spoznd, kde
vystup klame. Hodina takého pozorovania povie
o budicom vykone viac neZ cely Zivotopis ndstrojov,
z ktorych polovica o rok nebude existovat.

Ako to merat’

Ak je vedenie novou gramotnostou, malo by sa dat roz-
poznat'a merat. A d4 sa, prekvapivo jednoducho. U tu-
di, ktori s agentmi pracuju dobre, vidno v logoch tri veci:
tlohy maji napisané kritérid hotovosti skor, nez sa za-
¢nt; velké dlohy su rozbité a prvy kus ide na kontro-
lu pred zvyskom; a spétnd vizba meni spravanie v dal-
Som kole namiesto ve¢ného opravovania toho istého. To
sa dd sledovat, ucit aj vyZadovat. A oplati sa to vyza-
dovat plosne: v ére agentov je rozdiel medzi ¢lovekom,
ktory vedie, a ¢lovekom, ktory hdzZe cez plot, rozdielom
medzi desathdsobnym vykonom a desatndsobnym cha-

osom — pri rovnakej licencii.

Samoaudit

1. Kto u vds redlne vytazil z agentov najviac? Over, ¢i
to stvisi s technickou zdatnostou, alebo so schop-
nostou viest. Podl'a ¢oho teda vyberds, komu dat
silnejSie nastroje?

2. Vie tvoj najlepsi Specialista zaddvat, rozkladat'a da-
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vat'spatna vazbu? Ak nie, kto ho to nauéi—a ¢o ho
dnes uéi§ namiesto toho?

3. Kde vo firme hrozi slepy $éf: kto riadi strojovii pro-
dukciu z odboru, ktorému nerozumie? Aky ma

plén overenia?

Ak firmu nevlastnis: z celej knihy je toto tvoja kapi-
tola, lebo na zru¢nost z nej nepotrebujes nicie schvélenie.
Vezmi ukdzkové zadanie vyssie a najbliZsiu vlastnd tdlo-
hu zadaj presne tak: ciel, kritérid, hranice, prvy kus na
kontrolu. Rozdiel uvidi§ do hodiny. A je to jedind zru¢-
nost, ktord sa v tejto knihe hodnoti rovnako vysoko u za-
mestnanca aj u majitel'a.

Krok na tento tyzden: preformulujjedno interné sko-
lenie z ,,ako pouZivat ndstroj X" na ,ako viest: zadanie,
dekompozicia, kritérid hotovosti, spatnd viazba”. Cvi¢-
nym materidlom nech je skuto¢nd tloha z prevddzky, nie

ukazkova.
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Kolaps poznania

Prvého juna 2009 zmizol z radarov let Air France 447
z Ria do Pariza. Ked sa po dvoch rokoch nagli ¢ierne
skrinky, vySetrovanie ukdzalo nie¢o znepokojivejSie nez
technickd poruchu. V btrke namrzli rychlostné sondy
a autopilot sa (sprdvne, podl'a dizajnu) vypol a odovzdal
riadenie 'udom. Lietadlo bolo v poriadku. Stacilo ho
pdr mintt riadit ru¢ne. Posddka, zvyknutd, Ze drvivi
pania, aZ ho dostala do pddu, z ktorého sa nespamaital.
Dvestodvadsatosem I'udi zomrelo pri nehode, ktorej pri-
¢inou nebola chyba automatizdcie, ale to, ¢o dlhé roky
automatizdcie potichu spravili so zru¢nostou Y'udi, ktori
mali byt poistkou.

Letectvo tomu hovori atrofia manudlnych zruénosti
a riesi ju tvrdo: povinnymi hodinami ru¢ného lietania,
simuldtormi, drilmi. Preco o tom piSem v knihe o bizni-
se? Lebo ekonémia prave dostala model, ktory hovori,
Ze to isté ¢akd firmy — a nie po kvapkach, ale so zlomom.

Acemogluov zlom

Daron Acemoglu z MIT, nositel' Nobelovej ceny za eko-
némiu, publikoval zaciatkom roka 2026 pracu s ndzvom,
ktory netreba prekladat opatrne: Al, I'udskd kognicia
a kolaps poznania. Jeho model je formdlny, ale jadro
sa dd povedat' Tudsky.
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Poznanie v spolocnosti aj vo firme je zdsoba, ktora
sa obnovuje tym, Ze sa I'udia uc¢ia. A ucenie je investi-
cia s odloZenym vynosom. Oplati sa, kym je okamzitd
cena nevedomosti vysoka: ked neviem, musim sa dou-
¢it, inak zle rozhodnem. Al ttto cenu potichu rusi. Naco
sa utit, ked dobr4 rada je na jeden dopyt? Pre jednotliv-
ca je to raciondlne: dnes, zajtra, kazdy den zvldst. Len-
Ze zdsoba zdiel'aného poznania, z ktorej ¢erpd aj samot-
nd Al, sa obnovovat prestane. A Acemogluov vysledok
znie: nie je to pozvolné. Kym je Al priemernd, Yudia
sa u¢ia dalej, lebo sa jej neoplati slepo verit. Ked prekro¢i
prah spolahlivosti, u¢it'sa prestane opldcat naraz — a sys-
tém sa preklopi do rovnovéhy, v ktorej sd rady vyborné,
I'udia spokojni a spolo¢nd zdsoba poznania sa rozpusta.
Blahobyt v jeho modeli nerastie s presnostou Al done-
konecna; najlepsia Al nemusi byt td najpresnejsia, ale t4,

pri ktorej sa este oplati rozmyslat.

Ak ti to znie povedome, spravne: je to td istd premen-
nd, na ktorej stoji architektiira u¢enia z rovnomennej ka-
pitoly, len s opaénym znamienkom. Choudary hovori:
kto vlastni udiacu slu¢ku, vyhrdva. Acemoglu odpove-
da: pri dost dobrej Al slu¢ku bezbolestne odovzdas von
a nevSimnes si, Ze sa zritila. Oba vyroky st pravdivé.
Rozhoduje dizajn - a to je dobrd sprdva, lebo dizajn je
vol'ba.
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Ako kolabuje firma

V malom sa ten prechod dd pozorovat uz dnes a zacina
vzdy rovnako: nendpadne a s vybornymi metrikami.

Podpora prestane eskalovat' tazké pripady, lebo
agent ich ,,nejako vybavi”, a o rok niet ¢loveka, ktory by
vedel, ako sa vlastne riesia. Vyvojari prestant ¢itat kéd,
ktory za nich stroj piSe. Funguje, testy svietia nazeleno.
A ked pride porucha, ktorti model nechdpe, h'ad4 sa po-
sledny, kto systému eSte rozumie. Analytické oddelenie
roky odovzdéava reporty z modelu a nikto si nevSimne,
Ze otdzku, na ktortd report odpovedd, uz nevie nikto po-
lozitinak. VS§imni si spolo¢ny vzorec: v kazdom pripade
metriky najprv stapnu. Kolaps poznania sa neprejavuje
ako kriza, prejavuje sa ako efektivita. Kriza pride az
s prvou situdciou, ktord stroj nepoznd, s namrznutou
sondou — a vtedy sa ukdZe, ¢i za automatom eSte sedi
posadka, ktord vie lietat’

A tu sa spdja celd tdto ¢ast' knihy. Rozpusteny rebrik
je kolaps poznania v prvom $taddiu: firma prestala vyra-
bat'Tudji, ktori sa ucia. Slepy $éf z kapitoly o manazmente
je jeho druhé stddium: Yudia, ktori riadia, ¢o nevedia po-
sudit. Tretie stadium je systém, ktorému uz nerozumie

nikto (a beZi vyborne a# do diia, ked prestane).

Pamit nie je ziloha

K firemnej verzii kolapsu patri eSte jedna iltzia, ktora

. 4 P 2z Y4
treba rozbit: ,,ved to mdme zdokumentované.” Nem4s.
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Dokumentdcia zachytdva ¢o a ako; poznanie, ktoré kola-
buje, je preco. Preco je limit nastaveny prave takto, pre-
¢o sa tento typ zdkazky odmieta, preco model v tomto
segmente prehodnocujeme ru¢ne. Odpovede na preco
nesedia v priruckach, sedia v Yudoch, ktori boli pri roz-
hodnuti, a odchddzajt s nimi. Firma, ktord chce mat po-
istku, si musi pisat rozhodnutia, nie postupy: krétky z&-
znam pri kazdej vyznamnej vol'be — ¢o sme zvolili, ¢o
sme zavrhli a preco. Nie je to byrokracia; je to jediny for-
mat pamati, ktory preZije vymenu l'udf aj vymenu mo-
delov. A mimochodom, je to aj jediné, z ¢oho sa budu-
ca Al vo firme naudi tvoje preco namiesto vSeobecnych
prdvd internetu.

Je tu este Sirsi dovod, preco sa neuciaca spolo¢nost'ty-
ka aj majitel'a firmy, ktory ,len” nasadzuje ndstroje: mo-
dely sa udia z 'udského poznania. Ak ho Yudia presta-
nu vyrdbat, ak prestand pisat, skimat a dokumentovat
omyly, budiice modely nebudd mat z ¢oho rdst. Ace-
mogluov kolaps m4d teda aj druhé poschodie: Al, ktora
odnaudi 'udi ucit'sa, si postupne vysusi vlastny pramer.
Nie je to argument proti Al; je to argument za svet, v kto-

rom sa oplati rozmyslat aj vedl'a nej.

Zamerne neefektivne

Co s tym? Letectvo ukazuje smer, ktory znie kacirsk
Y J y y

pre kazdého, kto tito knihu ¢ita ako ndvod na efektivitu:

niektoré ucebné slucky treba nechat zdmerne neefektiv-
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ne, ¢ize l'udské, prave preto, Ze st ucebné.

Prakticky to znamend vyhradit vo firme miesta, kde
sa rozmysla rucne, aj ked to stroj vie. Rotdcie, pri kto-
rych I'udia riesia eskaldcie bez asistenta, ako pilot na si-
muldtore. Pravidlo, Ze kritické systémy md vzdy dvojica
I'udi, ktord im rozumie do hibky — nie ,,vie ich obsluho-
vat”, rozumie im. Kontroly strojovych vystupov nasta-
vené nie na minimum potrebné pre kvalitu, ale o stupen
hlbsie, pre uenie kontroléra. A este jedna vec, ktort le-
tectvo nemd: rozhodnutie, ktoré poznanie je pre firmu
identitné. Nie vSetko treba chrdnit; vacsinu rutiny po-
kojne nechaj atrofovat, tak ako nikto neplace za pocita-
nim spamiti. Ale to, na ¢om stoji tvoja vzacnost (domé-
na, z ktorej rdmcujes, remeslo, z ktorého posudzujes), st
tvoje rychlostné sondy. Ked namrznt, autopilot sa vy-
pne v najhorsej chvili.

Zostava rozpor, ktory tato kapitola vyraba s kapito-
lou 0 manaZmente, a je namieste vyriesit ho nahlas, le-
bo pre jednotlivca s jednym kalenddrom to nie je akade-
mickd otdzka. Kapitola o manazmente radi delegovat'na
agentov najhlbsie prédve tam, kde mds doménu. T4to rad{
doménu chrénit ruénou pracou. Obe platia, len hovoria
o dvoch réznych ¢innostiach vniitri tej istej domény. De-
leguj vyrédbanie, teda to, ¢o vie§ spravit'a ¢oho vysledok
vie$ na prvy pohlad zvazit'v ruke. Chran si posudzova-
nie: schopnostrozoznat, Ze vysledok je zly, aj ked vyzera
dobre. Prvé je préca, o ktord neprides tym, Ze ju odo-
vzdas. Druhé je sval, ktory atrofuje presne vtedy, ked
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ho prestanes pouZivat, a jeho strata sa prejavi az v den,
ked stroj po prvy raz sebavedome klame. Prakticky: ne-
chaj model pisat, pocitat' a navrhovat, kol'ko chce — ale
nikdy si nedaj vysvetlit, preco je jeho vysledok spravny.
To si musi$ vediet povedat bez neho, inak uZ nerozho-
dujes, len podpisujes.

Obhdjit tieto ,, neefektivity” pred tabul'’kou ndkladov
je tazké a bude to tazsie kaZzdym rokom, lebo ich vynos je
neviditelny presne dovtedy, kym nie je Zivotne dolezity.
Pomdha jediné: nazvat ich pravym menom. Nie st to
ndklady na nostalgiu. Je to poistné na poznanie — a plati
sa, kym je lacné.

Samoaudit

1. Co sa u vés za posledné dva roky prestal ucit ¢lo-
vek, lebo to , vie model”? Sprav zoznam a pri kaz-
dej polozke si poloZ otdzku: ¢o sa stane pri situdcii,
ktortt model nepozna?

2. Ktoré poznanie je pre firmu identitné — to, z ktoré-
ho rdmcujes a posudzujes? Kto konkrétne ho dnes
nesie a kto ho ponesie o pat rokov?

3. Kde metriky stapli po tom, ¢o Y'udia prestali roz-
umiet procesu? (Toto je najtazsia otdzka kapitoly —
efektivita a kolaps vyzeraja spoc¢iatku rovnako.)

Ak firmu nevlastnis: to isté cvicenie sa da spravit na
sebe a je neprijemnejsie. Vyber tilohu zo svojho odboru,
ktort za teba posledny rok robil model, a sprav ju raz
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ru¢ne. Cas, ktory ti to zaberie navyse, je poistné; miesto,
kde sa zaseknes, je odpoved na otdzku, ¢o z tvojej odbor-
nosti je este tvoje.

Krok na tento tyzdeni: vyber jeden kriticky proces
a zorganizuj , let bez autopilota”: nech ho tim raz prejde
rucne, bez asistenta, ako cvicenie. Sleduj, kde sa zasek-
ne. Kazdé zaseknutie je namrznutd sonda — a lepsie je

ndjst’ju na simuldtore nez v burke.
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Tovaren alebo trhovisko

Vlastnik logistickej firmy mi na stole rozlozil schému,
na ktord bol pravom hrdy: centrdlny datovy sklad
za stdtisice eur, poctivo budovany Styri roky presne
podla ucebnic digitdlnej transformdcie. VSetky data
na jednom mieste, jedna pravda, vlastné prediktivne
modely. A potom polozil otdzku, pre ktorti som tam
sedel: ,Tak mi vysvetlite, pre¢o konkurent, ktory nema
ani desatinu z toho, robi s hotovymi modelmi veci, na
ktoré my nemame kapacitu?”

Otédzka je lepsia, nezZ tusil. Za tou sa totiz skryva
najostrejsi teoreticky spor o Al stratégii — spor, v kto-
rom stoja proti sebe dve skoly, obe s vybornym renomé,
a rozhodnutie medzi nimi nie je akademické. Rozhoduje

2 2 (e . S qwe see o,
o tom, kam m4 taka firma investovat dalSie statisice.

Skola tovarne

Prvé skola mé adresu na Harvarde. Marco Iansiti a Ka-
rim Lakhani opisali v knihe Competing in the Age of
Al'model, ktory sa stal bibliou korporatnych transformé-
cif: Al tovareit. Firma podla nich vyhrava, ked postavi
centralizovand rozhodovaciu masinu — jednotnti ddtova
platformu, na ktorej sa ucia algoritmy a ktord odstraruje
Yudi z kritickej cesty rozhodnuti. Vtedy padaju tradi¢-
né limity rastu: firma skdluje bez iimerného pribadania
Y'udi, udi sa z kazdej transakcie, rozsah ju posiliiuje na-
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miesto toho, aby ju dusil.

A dokazy mali, nie dojmy: Ant Financial (dnes Ant
Group) obsluhoval stdmiliény klientov so zlomkom per-
sondlu banky, Amazon preddval vSetko vSetkym, Netf-
lix, nds stary zndmy, odportacal kazdému inak. Kto ta
knihu v roku 2020 ¢&ital a poslichol, staval ddtové sklady
a centrdlne platformy. Ako vlastnik z tvodu.

Co sa pokazilo

Potom prisla generativna Al a urobila Skole tovédrne nie-
¢o neprijemné: obisla ju. Celd logika tovdrne stdla na
tom, Ze inteligencia firmy rastie z vlastnych d4t na vlast-
nej platforme, Ze ucenie je sikromné aktivum, ktoré tre-
ba centralizovat. Lenze velky model si dnes nikto roz-
umny netrénuje; kupuje sa ako elektrina, hotovy, natré-
novany niekym inym. Najsilnejsi kus inteligencie vo fir-
me zrazu nepochddza z jej ddtového skladu. A potvrdilo
sa to, ¢o sme videli v kapitole o cintorine pilotov: firmy
s krdsnymi centrdlnymi platformami nemali z generativ-
nej viny automaticky ni¢ — kym firmy bez platforiem, ale
s ochotou prestavat’ procesy, vytazili vela. Konkurent
z tvodu kapitoly nemd datovy sklad. M4 prestavané
workflow.

Druh4 skola nemd adresu, md tézu —a poznds ju z ce-
lej tejto knihy: ked sa produkcia inteligencie stala ko-
moditou, vyhoda sa presunula z centralizdcie do koor-
dindcie, do schopnosti poskladat’ do fungujiaceho celku
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tri veci: kupované modely, vlastné ddta tam, kde na nich
naozaj zélezi, a prestavané procesy. Nie jedna tovaren,
ale dobre riadené trhovisko schopnosti: moduly, §viky,

kontrolné body.

Kto ma teda pravdu

Poctivd odpoved: obe, kazd4 vo svojom reZime. A pra-
ve rozliSenie rezimov je to, ¢o si z kapitoly treba odniest,
lebo spor , tovdreri alebo trhovisko” sa nerozhoduje v te-
6rii, ale v tvojom konkrétnom odvetvi.

Tovaren plati tam, kde sedia obe jej podmienky: d4-
ta, ktoré nemd nikto iny a ktoré sa obnovujt prevadzkou,
a uzavretd slucka, v ktorej rozhodnutie okamZite generu-
je spatnu vazbu. Odporticanie obsahu, skéring rizika, lo-
gistickd optimalizdcia, dynamické ceny — tam centralizo-
vané ucenie z vlastnych dét naozaj skladd vyhodu, ktord
sa kupovanym modelom nedd dobehntt, a Ant s Ama-
zonom obstoja dodnes.

Trhovisko plati tam, kde je produkcia komoditnd
a ddta generické: texty, kéd, analyzy, ndvrhy, komuni-
kdcia. Tam je centralizdcia plytvanie — kupuj najlepsi
dostupny model, dnes jeden, o pol roka iny, a vlastnt
energiu vloz do svikov: do rdmcovania, integrécie,
kontroly a slu¢ky ucenia z kapitoly o architektire.
Vlastnit tu treba pravidld a rozhrania, nie modely.

Prakticky z toho plynie audit na jedno popoludnie.
Rozdel svoje Al ambicie na pripady a pri kazZdom poloz
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dve otdzky Skoly tovdrne: st ddta naozaj len moje a ob-
novuju sa prevadzkou? Je slu¢ka uzavretd — rozhodnu-
tie dostane spdtna vazbu automaticky? Dve ano: stavaj,
centralizuj, vlastni; toto je tvoja tovdrnicka a mozno aj
kontrolny bod. Cokol'vek iné: kupuj a prestavuj proce-
sy; kazdé euro do vlastnej platformy v komoditnej zéne

je pomnik mdrnivosti.

Dve pozndmky, aby rozdelenie nebolo ¢iernobiele.
Po prvé, hranica sa hybe — a hybe sa smerom k tebe. Ko-
moditnd zéna vyrdba prevddzkové déta: ktory vystup
zabral, kde stroj zlyhal, ¢o zdkaznik naozaj urobil. Kto
si tie data disciplinovane odklada a vracia do slucky, to-
mu v komoditnej zéne pomaly rastie mala tovarnicka:
spdtnd vdzba, ktorti konkurent s rovnakym kupovanym
modelom nemd. Otdzka teda neznie , postavit platfor-
mu?”, ale ,zbierame z prevadzky to, z ¢oho sa raz bude
dat u&it?” Po druhé, trhovisko m4 vlastné riziko, ktoré
tovdreri nepozna: zavislost. Ked celd firma stoji na kupo-
vanych modeloch, cudzi cennik je tvoj ndkladovy strop
a cudzie podmienky tvoja tstava. Ochrana nie je vlast-
ny model (td cesta je pre vacsinu firiem slepd), ale vy-
menitel'nost: stavat tak, aby sa doddvatel dal nahradit
za tyZdne, nie za roky. Kto md vrstvu vlastnych pravi-
diel a rozhrani medzi firmou a modelom, preZije zdra-
Zenie aj krach doddvatel'a. Kto si nechal modely vrést

priamo do procesov, je ndjomnik bez zmluvy.

Pre cast Citatelov je pritom tdto dvaha o stupen
prisnejsia, neZ som ju prave podal. V banke, poistovni
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¢i nemocnici nie je ndkup cudzieho modelu obchod-
né rozhodnutie, ale outsourcing — a ten md vlastné
pravidla: doloZitelnt zmluvu o drovni sluzby, pravo
na audit u doddvatel'a, vystupnu stratégiu napisant
skor, neZ sa vobec zacne, a strop na to, kol'ko kritic-
kych procesov smie visiet na jednom poskytovatel ovi.
Tomu poslednému sa hovori koncentra¢né riziko a je
to presne ten pripad, ked reguldtor vopred zakdZe to,
¢o trh odmeriuje: v komoditnej zéne sa oplati kupovat
od toho najlepsieho, a najlepsi je zvycajne jeden. Kto
v takej firme pracuje, nech si z tejto kapitoly odnesie
rovnaké rozdelenie, ale s dal§im filtrom: otdzka nie
je len ,stavat ¢ kupovat”, ale ,smieme to kupovat
takto a od kolkych”. Mimochodom, vymenitelnost,
ktord som odporical o odsek vyssie ako dobrd prax,
je v tychto odvetviach priamo poziadavka, takze kto ju

splni, vybavi si obe veci naraz.

Vlastnik z tivodu sa nakoniec zariadil presne podla
tohto rozdelenia. Datovy sklad nezahodil - v jeho bizni-
se je jedna skuto¢nd tovdren, optimalizacia trds z vlastnej
telemetrie, a tam jeho data naozaj skladaja vyhodu. Ale
prestal zamienat platformu za stratégiu. Zvysok firmy,
teda ponuky, fakturdciu a komunikdciu so zdkaznikmi,
prestaval na kupované modely a uSetrené peniaze dal do
toho, ¢o sme videli v kapitole o koordindcii a v kapitole
o architekture uenia: do pdsiem dovery, pravidiel a jed-
nej poriadnej uciacej slucky. ,Styri roky som staval ka-

tedrdlu,” povedal mi na zdver. , A trh medzitym otvoril
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trhovisko rovno pred tiou.”

Samoaudit

1. Co z tvojho détového majetku je naozaj len tvoje
a obnovuje sa prevadzkou? A ¢o st generické déta,
aké ma kazdy v odvetvi?

2. Kde m4&s uzavrett slucku (rozhodnutie [1 automa-
tickd spatnd vazba)? To st kandidati na vlastnd to-
varni¢ku. Kol'ko investicii ide naopak do centrali-
zécie v komoditnej zéne?

3. Keby zajtra tvoj hlavny dodédvatel modelov zdvoj-
ndsobil ceny, ¢o ta ochrdni: vlastné aktivum alebo

len zmluva?

Ak firmu nevlastnis: td istd otdzka o tvojich vlastnych
zru¢nostiach. Co z toho, ¢o vies, je generické (vie to kaz-
dy v odbore a model to vie tieZ) a ¢o je tvoja mald tovar-
nicka, teda znalost, ktord vznika len z tvojej prevadzky
a nikto iny k nej nemd pristup? Druhd kategéria byva
prekvapivo mala a prekvapivo cenna.

Krok na tento tyZden: vezmi jeden beZiaci alebo plé-
novany ,ddtovy” projekt a podrob ho dvom otdzkam to-
varne. Ak neprejde, prepis jeho rozpocet: menej platfor-

my, viac prestavby procesov.
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Sedem sil po potope

V &asoch, ked Blockbuster este stdl na vrchole a Netf-
lix bol zdsielkovy obchod s DVD, kupil investi¢ny fond
Strategy Capital akcie Netflixu a drzal ich cez vSetky btir-
ky. Zakladatel fondu Hamilton Helmer nehadal. Apli-
koval vlastni teériu: Netflix md voci Blockbusteru silu,
ktort nazyva counter-positioning — povedzme po nasom
protipostavenie. Vyzyvatel si zvoli model, ktory lider
nemoze kopirovat bez toho, aby si znidil vlastny biznis.
Blockbuster Zil z pokiit za neskoré vratenie; predplatné
bez pokit bolo prertho samovrazdou, a tak ho roky igno-
roval. Zvys$ok je histéria a Helmerova kniha 7 Powers,
v ktorej opisal sedem takych sil, sa stala jednou z najcte-
nejsich knih o stratégii vobec.

Preco tu o nej piSem? Lebo Helmer je najsilnejsi opo-
nent, akého si této kniha moze pozvat. Cely néd$ pribeh
hovori: vzdcnosti migrujii, mapa sa prekresl'uje. Helme-
rova pozicia je opacnd: mapa je stdla. Al je podl'a neho
ako elektrina — obrovskd technolégia, ktord nement taxo-
némiu konkuren¢nej vyhody, len prestiva vdhu medzi
jej siedmimi kategériami, a ako kazdé procesné zlepSe-
nie napokon skdr posilni etablovanych hrdcov. Ak m4
pravdu on, polovica tejto knihy je preexponovand. Pod-
me to teda vziat vdZne a prejst’ jeho sedem sil po jednej,
s jednou ostrou otdzkou: ¢o z teba ostane, ked inteligen-

cia zlacnie na komoditu?
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Inventara siedmich priekop

Uspory z rozsahu. Sila vel'kého: vel'kd fixnd investicia
rozpustend vo vel'kom objeme. Tréning Spi¢kovych mo-
delov je dnes mozno najvicsia tuspora z rozsahu v de-
jindch kapitalizmu, pdr milidrd za model, ktory potom
obsliZi svet. Ale v8§imni si, komu t4 sila patri: posky-
tovatel om modelov a vypoctového vykonu, nie ich z4-
kaznikom. Pre beznd firmu sa deje opak. Softvér, kto-
ry kedysi vyzadoval tim, dnes postavi jednotlivec, takZe
rozsah ako bariéra v aplika¢nej vrstve slabne. Verdikt:
sila Zije, ale stahuje sa hlbsie — k tomu, kto dodéva Zele-
zo a modely firmdm, ktoré na nich stavaju.

Sietové efekty. Cim viac pouZivatelov, tym vacsia
hodnota pre dalgieho. Al na ne priamo nettoci, ale me-
ni ich tvar: ked za I'udi konajt agenti, siet fudskych o&f
(socidlne siete, recenzie, porovndvace) strdca ¢ast zmyslu
a rodia sa siete agentov a dat. Verdikt: kategdria preZzi-
va, konkrétne siete nie nutne — opat'nds refrén: kategoria
stoji, obsah migruje.

Protipostavenie. Ironickd polozka: Helmerova vlast-
nd obl'dbend sila je mechanizmus, ktorym sa jeho sta-
bilnd mapa prekresl'uje. Shein vo¢i médnym domom,
agent voci agregdtorom, firma postavend rovno na agen-
toch vodi tej, o to isté rozhodnutie preZenie cez tri pora-
dy. Vsetko su hry na protipostavenie: novy model, kto-
ry si stary hrd¢ nemoze dovolit kopirovat, lebo Zije z to-
ho, ¢o by musel zabit. Pre protipostavenie je Al éra zlaty
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vek. Verdikt: silnejSia nez kedykol'vek — a je to najlepsi
most medzi Helmerom a Choudarym: etablovany hraé¢
neprehrdva, lebo nemd technolégiu; prehréva, lebo jeho
biznis model stoji na vzdcnosti, ktort technoldgia rusi.

Néklady na prechod. Klasickd priekopa softvéru:
data, integrdcie, ndvyky drzia zdkaznika. Tu je Al pria-
my tto¢nik — migraciu dét, prepis integracif a preucenie,
teda samotnu ladtku ndkladov na prechod, robi lacnejsou.
A agent z kapitoly o brdne prepina doddvatelov bez
sentimentu. Verdikt: pod najvaésim tlakom zo vsetkych
siedmich.

Znacka. Helmerova definicia je presnd: znacka je dl-
hodobo vybudovand asocidcia, ktord dovol'uje pytat'viac
za objektivne porovnatelnt vec. Pri ndkupe agentom
Cast tej mdgie zomiera. Parametre si parametre. Ale
druhd polovica znacky, dovera (,tito ma neoklamd, ti-
to ruc¢ia”), naberd na cene s kazdym strojovo vyrobenym
podvrhom na trhu. Verdikt: znac¢ka ako imidzZ slabne,
znacka ako rudenie silnie — rovno do kapitoly o balikoch
dovery.

Uloveny zdroj. Exkluzivny pristup k nie¢omu vzac-
nemu: patent, loZisko, génius. Ulovené zdroje Al éry
sa volaji vypoctovy vykon, energia, unikdtne déta a par
stoviek vyskumnikov. Verdikt: sila Zije naplno, len zo-
znam zdrojov je novy — kategdria stoji, obsah sa vymenil.

Procesnd sila. Vtelené remeslo firmy, ktoré konku-
rent nevie kopirovat ani pri plnej viditelnosti. Toyota
ukazovala fabriky ndvstevdm a nikto ju nedobehol. Toto
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je Helmerova najtichsia priekopa — a v Al ére prestdva
byt ticha: ked sa procesnd dokonalost dd destilovat do
modelov a pravidiel, prestdva byt nenapodobitelnd.
Verdikt: oslabend; jej ndstupca je architektira ucenia
z rovnomennej kapitoly, teda proces, ktory sa sdm
zleps$uje, nie proces, ktory je dokonaly.

Preco zatial' vyhrava Helmer

Poctivost’kdZe priznat aj priebezné skére, a to Helmerovi
praje. Necelé Styri roky po ndstupe generativnej Al ne-
padol ani jeden vel'ky hrad: najhodnotnejsie firmy sve-
ta st v zdsade tie isté, ich priekopy drZia a obrovské in-
vesticie do Al si mdzu dovolit prave vdaka starym si-
lam - rozsahu, sietam, ulovenym zdrojom. Revoluciond-
ri zatial prevazne stavaji na infrastruktire etablovanych
a platia im ngjom. Kto v roku 2023 stavil na rychly pad
etablovanych, prehral peniaze.

Na druhej strane, $tyri roky sd pri migracii vzdcnosti
kratky cas. Blockbuster rastol eSte roky po vzniku
Netflixu a elektrina ¢akala na svoj podorys tri dekady.
Namiesto vyhlasovania vitaza je uZito¢nejsie dohodnat
sa, ¢o by spor rozhodlo. Helmerova pozicia sa potvrdi,
ak o dekddu budt na vrchole ti isti hraci a Al sa ukdze
ako ich dalsia procesna vyhoda. Choudaryho pozicia
sa potvrdi, ak zaénu padat firmy, ktoré AI adopto-
vali vzorne, ale ich model stdl na vzdcnosti, ktort

Al zrusila. Prvé lastovi¢ky druhého scendra uz lietaju:
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agenttry s klesajicimi marZami pri rasticom vykone,
porovnavace obchddzané agentmi, softvér uctovany
za pouzivatel'a pod tlakom. Zapis si vlastny signdl: kto-
ré firma v tvojom odvetvi je kandrik — t4, ¢o Al zaviedla
vzorne, ale stoji na mftvej vzacnosti? Ked za¢ne kaslat,
spor sa rozhodol aj pre teba.

A ak pri éitani toho zoznamu zistujes, Ze kandrik si ty,
Ze prdve tvoja firma robi trikrdt viac pri klesajtcej mar-
Zi, nenechdm ta len s diagn6zou. Byt dékazom v cudzom
spore je mizernd rola. Poviem teda rovno, ¢o z tejto knihy
plati pre teba a v akom poradi. Ak marza klesa pri rasta-
com objeme, nemds cenovy problém, mas problém s tym,
¢o predavas. Objem je presne to, ¢o zlacnelo, a viac ob-
jemu ho nezachrani. Prv4 vec teda nie je nova kampan,
ale zmena jednotky predaja: od vystupu k nieComu, ¢o
sa nerdta na kusy. Druhd je vybrat'si z troch veci, ktoré
drzi doddvatel (ddta naprie¢ klientmi, rucenie za proces,
systém, cez ktory klient rozhoduje), aspon jednu a mat’ju
do roka. Tretia, a najmenej prijemnd: Cast klientov, kto-
ri od teba kupuju objem, ti odide bez ohl'adu na to, ¢o
spravis, lebo si ho odteraz vyrobia sami. Kto s tym po-
dita, prestavuje sa; kto sa im to snaZi vyhovorit, kupuje
si rok a plati ho marzou.

Skore zapasu

Spocitajme poctivo. Dve sily pod tazkym tlakom (ndkla-
dy na prechod, procesnd sila). Dve zoslabené v starej
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forme a silnejice v novej (znacka, sietové efekty). Jed-
na presunutd inam v hodnotovom retazci (rozsah), jedna
s vymenenym obsahom (uloveny zdroj). Jedna vyrazne
posilnend — a je to prave td, ktord opisuje mechaniku dis-
rupcie (protipostavenie).

Kto teda vyhral spor? Remiza, ktord je cennejsia nez
vyhra ktorejkol' vek strany. Helmer méd pravdu v tom, Ze
kategdrie preZivaju: aj po potope bude vyhoda stat na
rozsahu, sietach, zdrojoch a dovere. Slovnik 7 Powers
ostdva najlepsi, aky na opis vyhody mdme. Choudary
ma pravdu v tom, na ¢om kategdrie stoja: obsah kazdej
z nich je vzdcnost a vzdcnosti prdve hromadne migru-
ji. Mapa plati, siradnice sa hybu. Prakticky to znamenda
jedno: priekopu nestaci mat, treba vediet, na ktorej vzac-
nosti stoji — a ¢i td vzdcnost preZije dekddu. Priekopa na
mftvej vzdcnosti nie je priekopa. Je to priekopa okolo
prdzdneho hradu.

Samoaudit

1. Zarad svoju vyhodu do Helmerovej taxonémie:
ktord zo siedmich sil to je? Ak ju nevie§ zaradit,
mozno nemds vyhodu, len zvyk trhu.

2. Naakej vzacnosti ta sila stoji—a ¢o s tou vzacnostou
robi AI? (Pouzi verdikt z inventury vyssie ako prvy
odhad.)

3. Kde je tvoja firma zranitel'nd voci protipostaveniu:
aky model by konkurent postavil, ktory kopirovat
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nemodzes, lebo Zijes z toho, ¢o by ten model zabil?

Ak firmu nevlastnis: t4 istd inventtira na vlastnej ka-
riére. Na ktorej zo siedmich sil stoji tvoja pozicia—na ulo-
venom zdroji (vies nieco, ¢o vie malokto), na ndkladoch
na prechod (firma by ta tazko nahrddzala) alebo len na
zvyku? Posledna odpoved je naj¢astejsia a vydrzi presne
do najbliZsej reorganizécie.

Krok na tento tyZdeti: napi$ si odpoved na otézku 3
na papier —jednou vetou, ako by znel biznis model tvoj-
ho najhorsieho vyzyvatel'a. Potom si poloZ otdzku, ktort
si Blockbuster nepoloZil: pre¢o ho nemé6zem postavit'ja?
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Udet za hojnost

Predstav si zasadnutie predstavenstva, na ktorom leZia
vedl'a seba dva ¢lanky od ekonémov svetovej extratrie-
dy. Prvy napisal Daron Acemoglu, nositel Nobelovej ce-
ny: podlajeho prepoctov pridd Al k produktivite vyspe-
lych ekonomik za celd dekddu okolo 0,7 percenta. Nie
ro¢ne — spolu. Menej, nezZ urobi bezny dobry rok. Druhy
¢ldnok vychddza z modelov Antona Korineka a analy-
tikov Epoch Al ak automatizdcia zasiahne aj samotny
vyskum a vyvoj, nedd sa vylacit explozivny rast. Eko-
nomika by sa zdvojndsobovala za roky, nie za dekddy.

Finan¢ny riaditel sa pozrie na jeden, potom na druhy
a polozi jedind rozumnu otdzku: podla ktorého z nich
mame robit rozpocet?

Této kapitola je o tom, Ze spravna odpoved znie:
podla zZiadneho. A Ze prdve to nie je zufalstvo, ale

metdda.

Preco sa najmudrejsi liSia stonasobne

Najprv treba pochopit, Ze ten rozpor nie je hanba ekoné-
mie. Obe ¢isla vychddzaju z poctivych modelov, ktoré
sa lisia v troch predpokladoch. Oplati sa ich poznat, le-
bo st to presne tie veci, ktoré treba sledovat.

Prvy predpoklad: kol'ko prace Al reédlne zasiahne.
Acemoglu rdta konzervativne s dlohami, ktoré dnesnd
Al preukdzatel'ne zvldda lacnejSie; optimisti rdtaja s tym,
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Ze hranica sa hybe kazdym rokom. Druhy: ¢ vzniknd
nové dlohy. Pesimisticky scendr vidi ndhradu, optimis-
ticky aj histériu: Sestdesiat percent dnesnej zamestna-
nosti je v pozicidch, ktoré v roku 1940 neexistovali. Tre-
ti a najvacsi: rekurzia. Ak Al zrychli vyskum samotnej
Al a vedy vobec, rast sa zacne zZivit sdm; ak nie, osta-
ne pri jednorazovom zisku. V tomto bode nejde o spor
o percentd, ale o povahu sveta — a nikto, opakujem, nikto
dnes nemd déta, ktorymi by spor rozhodol.

K tomu pridaj este jeden hlas, ktory na poradu patri:
ocetiovada. Aswath Damodaran, autorita na ocefiovanie
firiem, spocital, Ze investicie do Al by na svoje ospra-
vedlnenie potrebovali, aby odvetvie ¢asom dosahovalo
trzby v biliénoch dolarov. Pripomina pritom ,ildziu
velkého trhu” z dot-com éry: aj sprdvna téza o velkej
technolégii moze byt zle nacenend. Pre poriadok,
jeho konkrétne stdvky trh zatial vyvracia — Nvidiu
oznacil za nadhodnotenti ddvno predtym, nez jej akcie
niekol'kondsobne vzréstli. To nie je ddévod ho ignorovat;
je to dovod ditat aj skeptikov s tou istou pokorou, akd
ziadame od optimistov. A analytik Benedict Evans
dodéva historicku paralelu, ktorti by mal poznat' kazdy,
kto dnes podpisuje Al rozpocty: mobilni operdtori
minuli biliény na siete, z ktorych potom hodnotu zozali
tplne iné firmy. Capex nie je ndrok na vynos. Kto
stavia, nemusi zat.

A este jeden dovod na pokoru, ktory tdbory ciastocne
zmieruje: ¢as. Produktivitnd J-krivka Erika Brynjolfsso-
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na, teda toho istého ekonéma, ktorého sme stretli v ka-
pitole o rozpustenom rebriku, hovori, Ze v§eobecné tech-
noldgie najprv v statistikdch nevidno. Roky te¢t peniaze
do prestavby procesov a zruc¢nosti, produktivita stagnu-
je, skeptici sa smejd a potom pride skok, ked sa prestavby
s¢itaju. Elektrina: tridsat' rokov ni¢, potom novy priemy-
sel. Je teda celkom mozné, Ze Acemoglu bude mat prav-
du o tejto dekdde a optimisti o dal$ej. Maly namerany
dopad dnes nie je dokaz malej technoldgie, ale dokaz, Ze
svet je eSte v avej Casti J-krivky. Pre firmu z toho plynie
neprijemny zéver: ked u konkurencie ni¢ nevidno, nedo-
kazuje to ni¢. Prestavby, ktoré rozhodnd, sa dejui préve
teraz a potichu — presne ako v Hollywoode okolo roku
2010.

Falo$né rieSenie: vybrat'si tibor

Pod tlakom neistoty robia firmy predvidatelnd chybu:
vybert si tdbor. Optimisticky majitel ¢ita scendre explé-
zie a preinvestuje sa do ndstrojov, ktoré o rok vyzeraji
inak. Skepticky ¢&ita 0,7 percenta a neurobi ni¢ — ved aj
tak o ni¢ nejde. Oba postoje maji spolo¢nd vadu: me-
nia neistotu na istotu tym, Ze si vybert citdciu, a stavaja
firmu na jednej karte.

Pozri sa, ¢o sme videli v tejto knihe. Klarna sa pre-
investovala do istoty, Ze I'udi netreba, a o rok najimala
spat. Firmy z cintorina pilotov sa uspokojili istotou, Ze
stacf skisat, a ni¢ neprestavali. Kodak si vybral istotu fil-
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mu. Vybrat'si tédbor je pohodlné — a je to presne t4 stdvka
na jednu predpoved, ktorej mizernd tispesnost'sme zme-
rali v kapitole o predikcii. Len s vyssim vkladom.

Scenare namiesto proroctva

Co teda robit? To, &o robi dobry kapitan s neistymi pred-
povedami pocasia: nepyta sa, ktora vyjde, ale ¢ lod pre-
Zije vSetky.

Prakticky: zober tri scendre. Maly dopad: Al je dal-
§f softvér, 0,7 percenta, hype opadne. Stredny presun:
vSeobecnd technoldgia ako elektrina, pomaly a hlboky
presun na desatrocia, v duchu celej tejto knihy. Explé-
zia: rekurzia zaberie a tempo zmien sa utrhne z retaze.
Netreba im pridel'ovat pravdepodobnosti s presnostou
na desatiny; staci ich mat'tri a r6zne.

A teraz kazdé vel'ké rozhodnutie (investiciu, ndbor,
stavbu platformy, dlhodobt zmluvu) prezen vsetkymi
tromi. Hl'adas dve kategorie. Robustné kroky vyzeraja
dobre vo vsetkych scendroch: prestavané procesy, ucia-
ca slucka, ddta v poriadku, I'udia, ¢o vedia viest agen-
tov, kontrolny bod v dévere. VSimni si, Ze je to takmer
presne obsah tejto knihy, a nie ndhodou; pisal som ju
ako zoznam robustnych krokov. Podmienené kroky dé-
vaju zmysel len v jednom scendri — obrovsky capex do
vlastnej Al infrastruktiry sa opldca len pri explézii; , ne-
robit ni¢” sa opldca len pri malom dopade. Podmiene-

né kroky nie st zakdzané. Len musia byt malé, vratné
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a oznacené: toto je stdvka na scendr, nie stratégia.

A nakoniec si k scendrom prirad’ signdly, teda mera-
te'né veci, ktoré povedia, ktorym smerom sa svet hybe.
Acemoglu si sdm stanovil falzifikovatel nti métu: ak pro-
duktivita z Al do polovice tridsiatych rokov tohto storo-
¢ia vyrazne prekrodijeho odhad, mylil sa. Tvoje firemné
signdly mozu byt prizemnejsie: cena inferencie, podiel
objednavok cez agentov, ¢o robi najlepsi konkurent. Za-
pis si ich vopred — spétne si kazdy pamitd, Ze ,to videl
prichddzat”.

Ucet za hojnost teda neznie ,zaplat a dufaj”. Znie:
prestan sa pytat, kol'ko Al prinesie svetu, a za¢ni sa py-
tat, ktoré tvoje rozhodnutia preziju vSetky odpovede. Pr-

v4 otdzka nemd vitaza. Druh4 &no.

Samoaudit

1. Ktory tabor firma potichu zvolila — optimistov, ale-
bo skeptikov? Podl'a ¢oho sa to poznd v rozpocte
na buddci rok?

2. PreZen tri najvacsie pldnované Al vydavky tromi
scendrmi. Ktoré su robustné a ktoré su stdvkou na
jeden scendr — a vie to ten, kto ich schvalil?

3. AKké tri signdly budes sledovat, aby bolo jasné, kto-
rym smerom sa svet hybe? Zapis ich tento mesiac,

s menom Cloveka, ktory ich sleduje.

Ak firmu nevlastnis: tri scendre funguju aj na kariéru
a je to ich najlacnejsie pouzitie. Ktoré tvoje rozhodnutie
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o najblizsich dvoch rokoch (zostat, prejst' inam, doucit
sa nieco, ist'do vlastného) obstoji pri malom dopade, pri
strednom presune aj pri expl6zii? Co obstoji vo vetkych
troch, su tvoje robustné kroky a byvaji nudné: doména,
rudenie, schopnost viest pracu. Co obstoji len v jednom,
je stdvka — a stdvkovat'sa dd, len nech je oznacend.

Krok na tento tyZden: vezmi jedno vel'ké rozhodnu-
tie, ktoré je na stole, a napi$ k nemu tri riadky — ako to
vyzerd pri malom dopade, strednom presune a explézii.
Ak je dobré len v jednom riadku, mds pred sebou tspo-
ru. Oprava: mas pred sebou sumu, ktord celd stoji na
jednej predpovedi.
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Styri postoje k novej hre

Vlani som za jeden mesiac videl Styri firemné prezenta-
cie s ndzvom , Nasa Al stratégia”. Slajdy boli na nero-
zoznanie: logd ndstrojov, odhady dspor, harmonogram
pilotov. Keby sa pomies$ali, nikto by nespoznal, ktory
patri komu. A predsa tie Styri firmy nerobili to isté — ro-
bili Styri tplne rozdielne veci, len to samy nevideli, lebo
slovnik , Al stratégie” tie rozdiely zakryva.

Sangeet Choudary md na to v knihe Reshuffle typo-
16giu, ktoré tie rozdiely odkryva. Firmy podl'a neho zau-
jimajt k preskupeniu jeden zo Styroch postojov a rozdiel
medzi nimi nie je v rozpocte na Al ani v tempe adop-
cie, ale v jedinej otdzke: meni firma hru, alebo hrd stara

rychlejsie?

Styri tvare tej istej prezentacie

Reaktivny optimalizator priddva Al na existujtice proce-
sy. Chce robit to, ¢o robi, lacnejsie a rychlejsie. Spoznds
ho podl'a rozpoctu (licencie a skolenia, ni¢ na prestav-
bu), podla pilotov (kazdy zrychl'uje krok, Ziadny nerusi
proces) a podla tladovej spravy (,zefektiviiujeme vdaka
— a ked m&s za sebou kapitolu o cintorine pilotov, vies,
ako to dopadne: ¢isla krokov sa zlepsia, vysledovka nie.
Optimalizdtor nie je hlupdk; je to majster starej hry, ktory
zo vSetkych sil brusi to, ¢o vie. Hollywood roku 2010.
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chod{ na konferencie, hovori o transformaécii — ale kond
stdle v logike starej hry: ¢akd, kym sa , to vyjasni”, a me-
dzitym sa pripravuje. Jeho rozpocet vyzerd ako optima-
lizatorov plus Stiadie a stratégie v Supliku. Anticipator
md vyhodu vedomia a nevyhodu véhania; prili§ asto
sa z neho stane najlepsie informovany porazeny. Block-
buster vedel o Netflixe vsetko.

Posunovac logiky meni pravidld hry vo svojom od-
vetvi a nati ostatnych prisposobit sa. Choudaryho pri-
klad je John Deere: firma, ktord preddvala traktory, pre-
stuva rozhodovanie z farmdra na stroj. Z predaja Zeleza
sa stdva predaj rozhodnuti na hektdr. Posunovaca spoz-
nds podla toho, Ze jeho piloty rusia procesy a jeho cen-
nik sa meni: preddva iné jednotky neZ minuly rok. Shein
z kapitoly o workflow, Uber Freight, Klarna vo svojej pr-
vej faze — to st posunovaci. Riskuju viac a skor; nie kaz-
dy posun vyjde, ale ked vyjde, konkurencia sa uéi ich

hru.

Pretvdrac ihriska nehrd lepsie ani inak — stavia no-
vé ihrisko s novymi kontrolnymi bodmi. Choudaryho
priklad je Climate Corp, ktord okolo pol'nohospodarstva
postavila ddtovu platformu rozhodnuti: nesttaZi s pre-
dajcami osiva, sedi nad nimi. Pretvdracov je maélo, le-
bo pretvdranie si vyZaduje kapitdl, trpezlivost' a odvahu
opustit vlastny biznis model skor, nez ho opusti trh. Ale
prdve oni bert marZe daldej éry: pretviracom svojej do-
by bol Netflix aj ten, kto dnes vlastni vypoctovy vykon.
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K typolégii jedna pozndmka: dodleZitejsi neZ presné
ndlepky je gradient, ktory opisuji — od zrychl'ovania sta-
rej hry po stavbu novej. Kto sa chce hrat's ndzvami, ndjde
ich pévodné znenie v zdrojoch.

Posun v malom

Typolégia zvdadza k dojmu, Ze posuvat logiku mézu
len firmy s miliardami. Opak je pravda: v malom je
posun lacnejsi, lebo niet ¢o branit. Uctovnd kanceldria,
ktord pozndm, Zila zo spracovania dokladov; klasic-
kd vzdcnost ,niekto to musi ru¢ne zadcétovat”. Ked
doklady zacal ¢&itat’ stroj, majitel'ka stdla pred volbou
postoja. Optimalizdtorka by zrychlila tctovanie a zni-
zila ceny. O pdr rokov by sttazila s automatom o to,
kto lacnejsie robi zbytoént pracu. Ona namiesto toho
zmenila, ¢o preddva: doklady te¢d automaticky, klient
vidi ¢isla priebeZne, nie raz za mesiac, a kanceldria
ru¢i — za spravnost, za terminy, za to, Ze klienta nic¢
neprekvapi. Cennik sa preklopil z platby za doklad na
pausdl za pokoj. Mensi tim, vyssia marza, klienti, ktor{
neodchddzajd, lebo uz nekupujt dkony, ale zdruku. To
je posun logiky vo velkosti piatich I'udi: nov4 jednotka
predaja, zruSeny proces, obsadeny kontrolny bod v do-
vere. Ziadna tlatova sprdva; konkurencia si to v§imne,
az ked jej za¢nt miznat klienti.

Znie to hladko, tak povedzme aj to neprijemné, ¢o
sa medzi , predtym” a ,potom” stane. Preklopenie cen-
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nika nie je jednorazovd zmena ¢isla, je to J-krivka v ma-
lom, t4 istd, aka sme videli na makrotrovni v kapitole
o ucte za hojnost; len sa jej dno dé preZit alebo nepre-
zit podla toho, ¢ s nim niekto rdtal. Konkrétne ¢&isla ti
zase neddm, ale prejdi si tie Styri veci, lebo pri kazdom
takom prechode st rovnaké. Po prvé: ¢ast’klientov ti od-
ide. Nie preto, Ze by bol pausdl drahy, ale preto, Ze ¢ast’
Y'udi kupuje tikony a zdruku odmieta zaplatit. Ti odché-
dzaju hned, nie postupne. Po druhé: trzby klesnt skor,
neZ marZa stipne, lebo stari klienti dobiehajt na starom
cenniku, kym novi prichddzaji na novy. Po tretie: nd-
klad prestavby plati§ ¢asom najvytaZzenejsich I'udi, teda
prave tych, ¢o drzia prevddzku. Po $tvrté, a to je jedind
dobré spréva: ked sa marza vréti, vrati sa vyssia a stabil-
nejsia, lebo pausal nekoliSe so sezénou. Prakticky zaver,
ktory si z toho odnes: prekldpaj po skupindch, nie naraz,
a maj dopredu napisané, kol'ko odchodov klientov je es-
te v pldne a pri ktorom pocte prestavbu zastavujes. Kto
si to ¢islo nenapiSe vopred, zastavi prestavbu pri prvom
odchode - a byva to prédve klient, ktory mal odist.

Prechod nie je odvaha, je to mapa

Najuzito¢nejsie na typoldgii je, ¢o hovori o prechodoch.
Intuicia vravi, Ze z optimalizatora robi posunovaca od-
vaha. Nesthlasim — a myslim, Ze ani Choudary. Rozdiel
je v tom, Ze posunova¢ md mapu, o ktorej cely ¢as hovo-

ri tato kniha: vie, ktord vzdcnost v odvetvi zomiera, kde
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sa rodi nové hrdlo, ktory kontrolny bod sa dd obsadit
a ktoré predpoklady jeho biznisu uz neplatia. Odvaha
bez mapy nie je posun, je to hazard; mapa bez odvahy je
anticipdtorov suplik.

Preto namiesto ,, Al roadmapy” (zoznamu ndstrojov
s terminmi) potrebuje vedenie strategicki mapu. Tu
kreslia odpovede na Styri otdzky, ktoré si uz z knihy
nosis: Ktoré nase workflow maji prestat existovat?
Kde vznikd nové koordina¢né hrdlo? Ktory kontrolny
bod vieme obsadit’ skor nez konkurent? A ako sa mus{
zmenit’ organizdcia, teda uzly, pravidld a rebrik, aby
to uniesla? Odpovede sa menia, preto mapa nie je
dokument, ale rytmus: raz za pol roka sa treba k Styrom
otdzkam vratit'a pozriet'sa, ¢o sa pohlo.

A poslednd vec: postoj nie je kabét na celt firmu.
Zdravd firma je zmes: optimalizuje tam, kde stard hra
este roky pobeZzi, postiva logiku tam, kde ma mapu a si-
lu, a mozno na jednom malom ihrisku skidsa pretvérat.
Nebezpecénd nie je zmes. Nebezpecné je nevediet, kto-
ry postoj kde zaujimas — a mysliet' si, Ze slajd s logami
néstrojov je odpoved na otdzku, ktord medzitym polozil

trh.

Samoaudit

1. Zarad svoju firmu poctivo: kol'ko percent Al roz-
poctu ide na zrychl'ovanie krokov a kol'ko na ruse-
nie procesov a stavbu nového? Cisla, nie dojem.
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2. Odpovedz na styri otdzky strategickej mapy —kaz-
dt jednou vetou. Ktord z nich je najslabsia? Tam
ta drZf anticipator.

3. Kde vo vasom odvetvi prdve niekto postiva logi-
ku? Ak nevie$ o nikom, hl'adaj lepsie; posunovaci
sa v tlatovych spravach neoznacuju.

Ak firmu nevlastni$: zarad rovnakou stupnicou svo-
je oddelenie. Ide vés rozpocet na zrychl'ovanie toho, ¢o
robite, alebo na rusenie a stavbu nového? A druh4, osob-
nejsia otdzka: ktory postoj zaujimas ty — zrychl'ujes svoju
start prdcu, alebo menis, ¢o vlastne robis? Postoj firmy
nezmenis, vlastny dno, a byva to ten rozdiel, ktory si po
reorganizdcii vsimnu.

Krok na tento tyzden: poloz Styri otdzky mapy na
najbliZSej porade vedenia — bez prezentdcie, len ako roz-
hovor. Zapis, pri ktorej nastalo najdlhsie ticho. Tam za-
¢ni. Ak na td poradu nechodis, poloz ich niekomu, kto
na 1iu chodys; ticho sa dé vytusit aj z druhej ruky.
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Mapa mitvej hry

Vrédtme sa do zasadacky z ivodu. Firma so Sestdesiati-
mi 'udmi, vzornd adopcia Al, vystupov trikrét viac, roz-
hodnutia pomalsie. Majitel, ktory sa pytal, ktory ndstroj
im este chyba.

Keby t4 porada bola dnes a majitel’ precital tato kni-
hu, otdzka by znela inak. Mozno takto: ktord hru vlast-
ne hrdme — a kto mi to povie skor nez trh? To je otdzka,
s ktorou sa dd pracovat. A celd tato posledna kapitola je
navod, ako si na niu odpovedat vlastnymi rukami: zlozit

z kapitolovych samoauditov jednu mapu firmy.

Sest vrstiev mapy

Ak mas samoaudity z kapitol za sebou (a ak nie, kapitoly
pockaju), drzis v rukdch Sest vrstiev odpovedi. Poskla-
dané na jeden hdrok vyzeraju takto.

Prvd vrstva: vzdcnosti. Tri vzacnosti, na ktorych stoji
tvoja marZa, a pri kazdej verdikt, ¢o s nou Al robi: zlac-
fiuje, obchddza, netyka sa. Toto je zdkladnd doska mapy
— vSetko ostatné stoji na nej. Ak sa pri nej stéle kréi slovo
,kvalita”, vrat sa na zaciatok.

Druhd vrstva: procesy. Ktoré workflow existuja len
preto, Ze nie¢o byvalo drahé — a ¢o z toho uz drahé nie
je. Zoznam kandiddtov na skrt, nie na zrychlenie, kazdy
s menom toho, kto by na jeho zéniku prehral.

Tretia vrstva: hrdld. Kde sa hromadi hotovéd, nepou-
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Zitd prdca; pomer vyroby a ¢akania; ktoré schvdlenia st
pozostatok drahej produkcie. A tri ¢isla slucky: ¢as obe-
hu, cena pohrebu, ndvratnost poucenia.

Stvrtd vrstva: kontrolné body. Kadial te¢u dopyt,
dovera a rozhodnutie; ¢o z toho vlastnis a ¢o si prena-
jimas; kol'ko plati$ za cudzie tla¢idl4 a ktory bod (vztah,
déta, integréciu, rucenie) vie§ obsadit do troch rokov.

Piata vrstva: 'udia a poznanie. Autorov test kl'dco-
vych roli (jadro & obal), stav rebrika (kto bude senior
o pat'rokov), miesta, kde hrozi slepy $éf, a u¢ebné slucky,
ktoré musia ostat' zdmerne I'udské.

Siesta vrstva: postoj a scendre. Kde optimalizujes,
kde postivas logiku; odpovede na Styri otdzky strategic-
kej mapy; tri scendre a zoznam robustnych krokov, ktoré
preziju vietky.

Sest vrstiev, jeden hdrok. Nie je to strategicky doku-
ment na Sestdesiat strdn — tie sa piSu, aby sa necitali. Je to
mapa, ktord sa mad vojst' na stol a znesie ceruzku: kazdy
polrok sa k nej vratis, pre¢iarknes, ¢o sa pohlo, a dopises,

¢o sa ukézalo.

Harok

Mapu som sl'ibil v avode, tak nech nezostane pri opise.
Takto vyzera cely hdrok — prepis si ho na jednu stranu A4
a nechaj pri kazdom riadku miesto na ceruzku. Ak sa ti
nezmesti, Skrtaj; mapa, ktord potrebuje druhd stranu, je
uzZ dokument.
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1 VZACNOSTI (AI: zlacriuje / obchadza /
netyka sa)

2 PROCESY NA SKRT — nie na zrychlenie
PrOCES wusessrnnnnnns drahé bolo

3 HRDLA
hromadi sa hotova praca

hodiny vyroby ...... dni c¢akania ......
¢as obehu ... cena pohrebu ... ndvratnost
poucenia ...

4 KONTROLNE BODY
V0AStNImM wuvenrennennronnsnonnonnsnnnnsnnsnnnss

5 LUDIA A POZNANIE
rola vuvuvnsnnnnnns jadro / obal
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rola vovvsnsnnnnnns jadro / obal
Frola sevvvnrnnnnnns jadro / obal

6 POSTOJ A SCENARE
optimalizujeme ...... posuvame logiku ......
Styri otazky mapy

Rytmus prace s mapou

Aby hérok neskon¢il ako vitrina s napichnutymi motyl-
mi, potrebuje rytmus. Osvedcilo sa mi jednoduché na-
stavenie: devatdesiat minat kazdy polrok, pri stole ve-
denie plus jeden ¢lovek, ktory s mapou nesthlasi — opo-
nent je stucast metddy, nie prekdzka. Na stole minuld
verzia mapy a ceruzka. Postup: najprv signdly z kapi-
toly o ucte za hojnost, teda ¢o sa od minula pohlo a ¢o
to hovori. Potom vrstva po vrstve: ¢o pre¢iarkujeme, ¢o
sa potvrdilo, ¢o pribudlo. Nakoniec jediné rozhodnutie
(nie desat, jedno), ktoré z mapy plynie pre najbliZsi pol-

153



rok: ktory proces ide na skrt, ktoré hrdlo na prestavbu,
ktord ucebna slucka sa chrani. Zdpis ma mat pol strany
a formadt z kapitoly o kolapse poznania: ¢o sme zvolili,
¢o sme zavrhli a preco.

Devitdesiat mintt za polrok znie mélo na , straté-
giu”. V tom je pointa: mapa nie je projekt, je to hygiena.
Firmy nezomieraju na to, Ze si vel'ké otdzky polozili zle.
Zomieraju na to, Ze si ich prestali kldst — a prdave tomu
ma rytmus zabranit.

Vo vécsej firme md ten rytmus jednu podmienku,
bez ktorej neprezije druhy polrok: musi visiet na cykle,
ktory uz bezi. Samostatné stretnutie s ceruzkou vyrobi
dalsi dokument v poradi a v konkurencii s plénovanim,
rozpo¢tom a internym auditom prehrd do roka. Zaves
ho teda tam, kde sa aj tak rozhoduje — hodinu predtym,
neZ sa za¢ne pldnovat’ dalsi rok, alebo ako prvy bod
polro¢ného strategického zasadnutia, ktoré md firma
tak ¢i tak. Vystup je jedna strana a jedno rozhodnutie;
taky formdt sa do existujiiceho zdpisu vojde. A jedna
vec, ktord sa oplati aj vo velkom: signdly z kapitoly
o Géte za hojnost pridel'uj menovite a s terminom; ved
ich potom v beZznom reportingu. Kym je ,sledovanie
signdlov” spolo¢nd tloha, nesleduje ich nikto.

Co mapa nepovie

Poctivost do poslednej kapitoly: mapa nevie tri veci
a treba to povedat'nahlas.
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Nepovie ti, kedy. Migrdcia vzacnosti sa nedad nacaso-
vat'— Hollywood sa prestavoval jednu dekddu, agentary
mozno prestavuje tdto dekdda. Mapa ti povie, ktorym
smerom sa hybe podlaha, nie kedy padne. Preto scendre

a signdly namiesto terminov.

Nepovie ti, ¢i sa mylim. T4to kniha stavia na jednej
optike a poctivo prizndva oponentov: mozno md Ace-
moglu pravdu a dopad bude dekddu maly; moZzno mé
Helmer pravdu a tvoje priekopy vydrZia. Mapu som sta-
val tak, aby jej kroky boli robustné aj vtedy — prestavané
procesy, uciaca slucka a vlastny kontrolny bod v dévere
sa oplatia v kaZdom scendri. Ale poznaj predpoklady,
na ktorych stojis.

A nepovie ti, kym chces byt. To je otdzka, ktort za te-
ba nevyriesi ani kniha, ani model. Firmy si plett svoju
hodnotu s hrou, ktort vedia hrat; to je hlavnd téma, kto-
rd sa knihou vinie od prvej kapitoly. Ked hra zomrie,
majster stoji pred otdzkou, ktord nie je strategickd, ale
takmer osobnad: ¢o z toho, ¢o vieme, je nasa identita a ¢o
bola len vzdcnost, ktord pominula? Kodak odpovedal
,sme firma na film” a zomrel. Netflix odpovedal ,nie
sme pozicovila, sme zdbava na vecer” a preZil vlastnt
disrupciu dvakrat. Odpoved sa ned4 delegovat — ani na

konzultanta, ani na agenta. D4 sa len vyslovit.
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Posledna otazka

Majitel' zo zasadacky mi po case napisal. Nie, nekupili
dalsi ndstroj. Zrusili dve porady, jeden proces a prvykrat
za desat rokov prijali ¢loveka, ktorého jedinou népliiou
je slucka: rdmcovat, testovat, pochovavat. , Najtazsie,”
napisal, ,,bolo priznat'si, Ze sme neboli firma na X. Boli
sme firma, ktord vedela drahé X robit'lacnejsie. A drahé
X skoncilo.”

To je celd kniha v troch vetdch. Vzdcnost, na ktorej
stojis, raz skondi — tak ako skoncil Stvrtok o deviatej, dra-
hé analyza aj u¢iiovskd rutina. Nie je to zlyhanie; je to
sposob, akym sa svet hybe dopredu, a dd sa v fiom aj
vyhrat. Ale len ak vies, ktort hru hréds, a mas odvahu
prestat hrat td, ktord uz neexistuje.

Hra, ktord tvoja firma vie najlepsie hrat, mozno pra-
ve prestala existovat. Teraz uz mds mapu, ako to zistit
skor, neZ ti to ozndmi trh. Zvysok je ceruzka, hdrok a pol

roka discipliny.

Samoaudit, posledny

1. Zloz Sest vrstiev na jeden hdrok. Ktord vrstva je
najprazdnejsia? Tam ta ¢akd najbliZsia praca.

2. Napis jednou vetou, ¢o tvoja firma naozaj predé-
va — bez ndzvov produktov a bez slova ,kvalita”.
Porovnaj s vetou, ktorti by napisal tvoj najlepsi za-
kaznik.

3. Ktort hru més odvahu prestat hrat tento rok? Nie
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zredukovat. Prestat.

Ak firmu nevlastnis: hdrok m4 aj svoju osobnu ver-
ziu a je to jedind mapa, ktort si vie$ zloZit bez cudzie-
ho stihlasu. Do prvej vrstvy pi§ vzdcnosti vlastnej prace
namiesto firemnej marze. Do druhej to, ¢o z tvojho dna
existuje len preto, Ze nie¢o byvalo drahé. Do tretej frontu,
v ktorej stoji tvoja prdca. Do Stvrtej bod, cez ktory tecd
rozhodnutia, na ktorych sa podiel'as — a kto ho vlastni.
Do piatej Autorov test na vlastnu rolu a to, ¢o si chranis
pred atrofiou. Do Siestej vlastné robustné kroky a stdv-
ky. Posledny riadok ostdva rovnaky: jedno rozhodnutie
na tento polrok.

Krok na tento tyzden: poloZ mapu na stdl vedeniu.
Nie ako prezentdciu, ale ako hdrok s ceruzkou. Prv4 re-
akcia ti povie viac o pripravenosti firmy nez akykol'vek
audit. A ak na to vedenie nedosiahnes, vypli si osobnu
verziu — povie ti to isté o tvojej pripravenosti a nikoho
sa nemusis pytat.
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Autorska poznamka

Této kniha nevznikla v kniZnici. Vznikla v zasadac¢kach
firiem, kde sa ma pytali, ktory ndstroj im esSte chyba,
a koncili sme pri inej otdzke. Vyse dvadsatpat rokov
robim softvér, posledné roky staviam a preddvam
Al produkty; firmdm pomdham nasadzovat to, o ¢om
tu piSem. VA&dsinu omylov z tejto knihy som najprv
spravil sdm: aj ja som optimalizoval mftve hry, aj ja
som ladil funkcie, ktoré si nikto nepytal, aj ja som
si mylil svoju vzdcnost's tym, ¢o som preddval. Kniha je
zovSeobecnenie toho, ¢o v teréne preZilo.

Samoaudity z kapitol stoja na tej istej metdde, ktorou
robim auditové prechddzky vo firmdch. Ak m4s hdrok
vyplneny a chce$ k nemu druhy par o¢i, krétky audit ro-
bim zadarmo — ndjdes ma na trisoft.sk. A ak nie, hdrok
funguje aj bez mnia; presne tak som ho navrhol.

K vzniku textu patri este jedno priznanie, ktoré v kni-
he o dovere a ruceni nesmie chybat. Pri pisani som pou-
zival Al presne tym sposobom, aky kniha opisuje: stroj
pisal prvé verzie podl'a mojich zadani, vyhladédval pod-
klady, oponoval mi, recenzoval rukopis o¢ami modelo-
vych ¢itatelov a prepisoval podl'a mojich pripomienok;
jazykovt korektdru robil tieZ on a obdlku vygeneroval
podl'a mojho zadania. Rdmcovanie, vyber, skrty a ko-
ne¢né rozhodnutia boli moje. Fakty a ¢&isla som overil,
stroj ich presiel este raz a posledné slovo bolo moje; zdro-
je st v stpise na konci knihy a tam, kde je ddaj neis-
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ty alebo pochddza od predajcu, je to pri riom napisané.
Zakazdé slovo v tejto knihe ru¢im ja. Rucenie je, ako vies
z kapitoly o balikoch dovery, presne t4 ¢ast prace, ktord
sa nedd delegovat.

Dakujem Yudom, ktorych pribehy st v knihe anony-
mizované — za doveru aj za otdzky, ktoré boli lepSie nez
moje odpovede. A tebe za to, Ze kniha kondi u teba na
stole ako harok s ceruzkou, nie ako dalsf precitany chr-
bat v policke.

Ak néjdes chybu, faktickt alebo myslienkovd, napis
mi. Mapa sa kresli ceruzkou aj preto, aby sa dala opra-
vovat.

Erik Meliska
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Zdroje a poznamky

Zasady: ¢isla s rozpdtiami tam, kde sa zdroje liSia; tidaje
od predajcov (vendor-reported) oznacdené; uniknuté in-
terné metriky s vyhradou. Tri druhy materidlu s v texte
odliSené menom. Pripady sd konkrétne firmy a merania
doloZené zdrojom v stpise nizsie. Modely — napriklad
modelova strojarka v kapitole o workflow — st ilustra-
cie poskladané z mechaniky, ktorti kniha doloZila inde;
v texte st oznacené ako modelové a zdmerne neobsa-
huji ekonomické ¢isla, aby sa nedali éitat ako meranie.
Autorova prax je treti druh: pripady z vlastnych zdka-
ziek, ktorych ekonomiku kniha nezverejtiuje. Namiesto
nej pontika prepocet, do ktorého si Citatel dosadi vlast-
né vstupy (kapitola o workflow), a $tyri veci prechodu
cennika (kapitola o styroch postojoch). Podrobnd doka-
zovéd baza s odkazmi je na trisoft.sk spolu s hdrkom na
stiahnutie.

Nosné diela

e Sangeet Paul Choudary: Reshuffle — Who Wins
When AI Restacks the Knowledge Economy
(2025); esej ,Scarcity and Strategy” (Substack,
platforms.substack.com, 2026). Rdmec migrdcie
vzdcnosti, kontrolnych bodov a rebundlingu. Ty-
polégia styroch postojov podl'a knihy a jej recenzif

(Zimmerman, Lehnes) — pri citovani overené proti
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primarnym textom.

Ajay Agrawal, Joshua Gans, Avi Goldfarb: Power
and Prediction (2022); ,, Al adoption and system-
-wide change” (JEMS 2024); ,, The Economics of Bi-
cycles for the Mind” (NBER w34034, 2025).

Erik Brynjolfsson a kol.: ,,Generative Al at Work”
(QJE 2025); ,,Canaries in the Coal Mine” (Stanford
Digital Economy Lab, 2025/26).

David Autor, Neil Thompson: , Expertise” (NBER
w33941, 2025); Autor: ,Applying Al to Rebuild
Middle Class Jobs” (NBER w32140, 2024).

Daron Acemoglu: , The Simple Macroeconomics of
AI” (2024/25); ,,Al, Human Cognition and Kno-
wledge Collapse” (NBER w34910, 2026).

Ethan Mollick: Co-Intelligence (2024); eseje One
Useful Thing (On Working with Wizards, Mana-
gement as an Al superpower); Dell’Acqua a kol.:
,Navigating the Jagged Technological Frontier”
(Organization Science 2025).

Ben Thompson: Stratechery — Aggregation The-
ory; ,Al's Uneven Arrival”; , Aggregators and
Al”; ,,Microsoft and Software Survival”.

Hamilton Helmer: 7 Powers (2016) a novsie rozho-
vory (Acquired, Lenny’s Podcast).

Marco Iansiti, Karim Lakhani: Competing in the
Age of AT (2020).

Anton Korinek (scendre AGI, NBER w32255);
Epoch AI (GATE model); Aswath Damodaran
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(Musings on Markets, Al valudcie); Benedict
Evans (Al eats the world, 2026).

Zdroje podla kapitol
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* Migrdacia vzdcnosti: rdmec migrécie vzacnosti a ve-

ta o odstrdneni tizkeho hrdla — Choudary, Reshuff-
le a esej ,,Scarcity and Strategy”. Blockbuster 2004
(online pozi¢oviia pri rekordnych trzbach z pokdt)
— vyro¢né spravy a dobova tla¢. Priklad vlastné-
ho produktu je autorova prax, nie merany pripad;
¢isla k nemu kniha neuvadza.

Stvrtok o deviatej: Parrot Analytics (dizky sezon;
firma preddvajtca déta o dopyte), Variety / Netflix
(Squid Game - 1,65 mld. hodin za prvych 28 dni;
internd , impact value” 891 mil. USD z dokumen-
tov, ktoré unikli, neauditované), renewal rate (ne-
tflixandchiffres.com, neoficidlna Statistickd stranka
— brat's rezervou), akvizicia Warner Bros. za 82,7
mld. USD (Netflix, 12/2025), peak TV 59901 516
(FX/Variety). Quibi (1,75 mld. USD, 0,5 vs. 7,4 mil.
predplatitel ov — verejné ¢isla z tlace, 2020), Disney
(kumulované straty DTC ~11 mld. USD - vyro¢-
né spravy), odpis WBD (vyro¢nd sprdva 2022), po-
nuka na kdpu Netflixu za 50 mil. USD (memodre
Marca Randolpha a dobové tla¢), rozpocet Squid
Game 21,4 mil. USD a reklamny program 250+ mil.
divakov (Netflix/ tlac).



* Dejiny tizkych hrdiel: Kodak/Sasson (rozhovory
a firemnd histdria), elektrifikdcia a preskupenie to-
véarni - Paul David, ,, The Dynamo and the Compu-
ter” (1990). Hrubd marza Nvidie ~75 % — vyro¢né
spravy (auditované). Stratovost Al laboratdrii pri
rastdcich trzbdch — sekunddrne zdroje a priebezné
uniky, nie auditované vykazy; kniha z nej preto vy-
vodzuje len smer, nie vel'kost. Porovnatelny tidaj
o ich hrubej marzi neexistuje, preto ho text neuva-
dza.

* Prvd tutecha — dsudok: Zheng a kol, ,Judging
LLM-as-a-Judge with MT-Bench and Chatbot Are-
na” (NeurIPS 2023) — zhoda modelu s 'udmi nad
80 %, zhoda dvoch I'udi navzdjom 81 %, aj doklad
o citlivosti na poradie odpovedi. Automaticky
hodnotitel za jednotky doldrov — AlpacaEva-
1/ AlpacaFarm. NadfZanie vlastnym vystupom —
Panickssery a kol. (2024). Novost ndpadov — Si,
Yang, Hashimoto (Stanford, 2024/25). Rez medzi
tsudkom o prileZitosti a dsudkom o rieSeni —
Agrawal, Gans, Goldfarb.

* Druhd utecha - predikcia: Kohavi & Thomke
(HBR 2017; ~1/3 tuspesnost ndpadov, Bing +12
% trzieb; rozpatie 70-90 % ndpadov bez efektu
alebo so zdpornym efektom pochddza z Kohaviho
zhrnuti praxe, definicia ,efektu” sa medzi firma-
mi 1i8i), Thomke (Booking >25 000 testov/rok),
Camuffo a kol. (Management Science 2020; repli-
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kacia SM] 2024), Bezos (shareholder letter 2015 —
one-way / two-way doors).

Tretia ttecha — rdmcovanie: Dell’ Acqua a kol. (758
konzultantov BCG), METR 2025 (16 vyvojdrov, 246
dloh, =19 %; novsia stadia z roku 2026 s opaénym
znamienkom a intervalom prilis Sirokym na ¢itanie
vel'kosti efektu), Sclar a kol. (ICLR 2024), Getzels &
Csikszentmihalyi (1976). Einsteinov citdt o 55 mi-
nutach: apokryf (Quote Investigator).
Architektdra u¢enia: Choudary (hl'adaj siroko, u¢
sa lacno, zavézuj sa selektivne); Iansiti & Lakha-
ni (firma ako tovdren na rozhodnutia); Agrawal,
Gans, Goldfarb (systémové verzus bodové); Koha-
vi/Thomke (kultira experimentov). Tri &sla slu¢-
ky st autorov néstroj z praxe, nie publikovand met-
rika.

Koordin4cia, nové hrdlo: Faros Al ,, Al Productivi-
ty Paradox” (2025; telemetria 10 000+ vyvojdrov) —
vendor-reported, Faros preddva ndstroj na mera-
nie vyvojdrskych timov a ddta pochddzaja od jeho
zékaznikov; nezdvisld replikdcia neexistuje. Code-
Rabbit (vendor-reported). Amdahlov zédkon — Ge-
ne Amdahl (1967). Rozdelenie kontrol na manazér-
ske a predpisové vychddza z beZnej praxe riade-
nia modelového rizika (Solventnost'II, usmernenia
EBA /EIOPA).

Cintorin pilotov: daj ~95 % pilotov bez meratel-

ného dopadu na vysledovku pochddza z priesku-



mu MIT Media Lab / projekt NANDA, , The Ge-
nAl Divide: State of Al in Business” (2025); vzorka
sd vel'ké podniky a meria sa dopad na P&L, nie
funkénost pilota. Dalsie priemyselné prieskumy
uvddzaji niZsie ¢isla pri inych definicidch — rozdiel
je v metodike, nie v realite. Watson for Oncology
/ MD Anderson (~62 mil. USD, ukondené 2017).
Postup vyroby mandétu je autorova prax.

Ktory workflow md zmiznat: HBS Working
Knowledge a Rest of World (Shein: SarZze 100-200
ks, 2-10 tis. SKU denne — rozpétie), Uber Freight
(firemné ¢isla, vendor-reported; Yudia na vynim-
kéch), Figma S-1 (2/3 pouzivatel ov mimo dizajnu,
13+ mil. MAU). Modelov4 strojdrka je model, nie
pripad — pozri zdsady vySsie.

Clovek uzol, systém uzol: Sttidia Cybernetic Team-
mate (HBS WP 25-043; 776 profesionalov P&G), Sa-
lesforce (Benioff, 2025: podpora 9 000[] ~5000, -17
% nékladov; firemné &isla zverejnené v Case, ked
firma preddvala agentov ako produkt).

Kontrolné body: Nvidia a marZe Al laboratdrii —
pozri Dejiny tzkych hrdiel. Definicia kontrolného
bodu a rebundlingu — Choudary. WeChat, Ama-
zon — Standardné pripadové stadie platformovej
stratégie. Tri aktiva doddvatel'a st autorov rdmec
z praxe.

Agent pred brdanou: Thompson (Aggregation
Theory; chat verzus agent; koniec éry tctovania
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za pouzivatela). Podiel ndvstevnosti z Al asis-
tentov kniha zdmerne neuvadza ¢islom — medzi
odvetviami sa lisi rddovo a ¢itatel si ho v analytike
zmeria presnejSie nez ktorykol'vek agregovany
odhad.

Nové baliky okolo dovery: IAPP Al Governance
Report 2025 (98,5 % organizdcii hldsi nedostatok
T'udi na Al governance) — prieskum medzi ¢lenmi
a odberatel'mi asocidcie, teda medzi firmami, kto-
ré sa témou uz zaoberaji; c¢islo neplati pre popu-
laciu firiem ako celok. LinkedIn Skills on the Rise
2026 (+150 % YoY; vlastné ddta platformy), CEP-
S/odhady nakladov EU AI Act (50-80 tis. €/sys-
tém, rozpétia), Vanta State of Trust 2025 (79 % vs. 48
%) — vendor-reported, vlastny prieskum dodava-
tel'a ndstrojov na compliance, Klarna (¢isla za rok
2024 a verejné vyjadrenia CEO 2025). Rozdelenie
rucenia na vysledok a proces je autorov rdmec, nie
citdcia.

Rozpusteny rebrik: QJE 2025 (+34 % novécikovia),
Canaries (=13 % zamestnanost 22-25 r. v expono-
vanych povolaniach); Autor a Thompson, , Exper-
tise” (NBER w33941, 2025) — vyse tristo povolani,
1980-2018. Rozpusteny ucfiovsky systém na Slo-
vensku: dobové tla¢ a odborové analyzy, bez jed-
ného stuhrnného zdroja.

ManaZzment ako superschopnost: Mollick, , Ma-
nagement as an Al superpower” a ,,On Working



with Wizards” (One Useful Thing); pozorovanie
Studentov manazmentu pri stavbe prototypov
za Styri dni tamZe. Zanik pozicie prompt enginee-
ra — trhové inzerdty, sekunddrne zdroje.

Kolaps poznania: Acemoglu, ,Al, Human Cog-
nition and Knowledge Collapse” (NBER w34910,
2026). Air France 447 — zdvere¢nd sprdva BEA
(2012). Atrofia manudlnych zruénosti a povinné
hodiny ru¢ného lietania — leteckd bezpecénostnd
literatdra a odporucania BEA /FAA.

Tovareti alebo trhovisko: Iansiti & Lakhani,
Competing in the Age of AI (2020; Ant Financial,
Amazon, Netflix) verzus Choudary, Reshuffle.
Outsourcing a koncentracné riziko — usmernenia
EBA/EIOPA k outsourcingu a rdmec riadenia
modelového rizika (Solventnost II).

Sedem sil po potope: Helmer, 7 Powers (2016) —
definicie siedmich sil a counter-positioning; Stra-
tegy Capital a pozicia v Netflixe z verejnych roz-
hovorov. Verdikty po sildch st autorova aplikdcia
Helmerovho rdmca, nie Helmerove stanoviska.
Ucet za hojnost: 60 % dnesnej zamestnanosti
v pozicidch, ktoré v roku 1940 neexistovali —
Autor a kol.; Brynjolfsson, Rock, Syverson: ,, The
Productivity J-Curve” (AE]: Macroeconomics
2021); Acemoglu, , The Simple Macroeconomics of
AI” (~0,7 % za dekadu); Korinek (NBER w32255)
a Epoch AI (GATE) pre scendre explozivneho
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rastu; Damodaran (Al valudcie, vrédtane jeho
vlastnych revidovanych stavok); Benedict Evans
(paralela s investiciami mobilnych operétorov).
Styri postoje k novej hre: typoldégia — pozri Nosné
diela (Choudary); pé6vodné anglické ndzvy posto-
jov: Reactive Optimizers, Anticipators, Logic Shif-
ters, Field Reshapers. John Deere a Climate Corp
— Choudaryho priklady. Ué¢tovna kanceléria je pri-
pad z autorovej praxe bez zverejnenych ¢isel; Styri
veci prechodu cennika st autorov ramec.

Mapa mitvej hry: hdrok aj polro¢ny rytmus st au-
torov ndstroj z auditovych prechddzok, nie publi-
kovand metodika.

Poznamka: pri kniZznom vydani sa tento stpis rozpi-

Se na ¢islované koncové poznamky viazané na konkrét-

ne tvrdenia v texte.
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Ako tato kniha vznikla

Tato knihu sme vytvorili s vyraznou pomocou néstrojov
umelej inteligencie. PiSeme to otvorene, aby ste vedeli,
¢o drzite v ruke.

Co urobil élovek. Ndmet a myslienkovy zdklad kni-
hy, jej stavbu, zadanie pre kazdu kapitolu, rozhodnutia
o tom, ¢o v texte zostane a ¢o ide pre¢, a schvélenie fi-
ndlnej podoby pred vydanim. Bez tejto ¢asti by kniha
nevznikla — Ziadny ndstroj si ju nevymyslel sam.

Co urobila umel4 inteligencia. Prvé znenie kapitol
podl'a zadani, redakéné pripomienky a revizie, jazykovi
korekturu, ilustrdcie a obéalku.

Kto za to zodpoveda. Za obsah knihy — za jej tvr-
denia, fakty aj pripadné chyby — zodpoveda autor a vy-
davatel TriSoft Forever s.r.0., nie pouzity ndstroj. Fakty
a udaje v texte sme overovali v recenznom kroku, ktory
robila Al

Podiel AL text — prvy draft a korekttra - ilustrdcie —

generované
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