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Przemyslaw Wolczek
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PRZYCZYNY UPADKU KODAKA

Streszczenie: Niewykorzystanie posiadanej wiedzy w odpowiednim czasie moze skonczy¢
si¢ dla przedsigbiorstwa katastrofa. Taka sytuacja przytrafita si¢ firmie Eastman Kodak, ktora
po 132 latach funkcjonowania, chcac unikngé bankructwa, ztozyta na poczatku 2012 roku
wniosek o upadto$¢. Myli si¢ jednak ten, kto sadzi, ze przyczyna probleméw firmy tkwi
w przespaniu przez nig rewolucji cyfrowej. Ot6z Kodak byt pierwsza w branzy fotograficznej
firma, ktora juz w latach osiemdziesigtych ubiegtego wieku trafnie przewidziata zmiany, jakie
nastapia w branzy. Rodzi si¢ zatem pytanie: Jak to si¢ stalo, ze majac taka wiedzg, Kodak,
bedacy niekwestionowanym liderem w fotografii tradycyjnej, kompletnie nie poradzit sobie
z technologia cyfrowa?

Stowa kluczowe: kryzys, Kodak, dryf strategiczny, fazy kryzysu, kryzys przywodztwa.

1. Wstep

Kryzysy przytrafiaja sie zarowno matym, jak i wielkim przedsiebiorstwom. Zadna
organizacja nie jest od nich wolna. Predzej czy po6zniej podmiot bedzie musial sta-
wi¢ czoto sytuacjom, ktore moga stanowi¢ dla niego istotne zagrozenie. Od tego, jak
sobie poradzi w walce z kryzysem, zalezy jego przetrwanie. Z kolei sposob reago-
wania na zagrozenia i rodzaj podejmowanych dzialan w okresie przezwyci¢zania
kryzysu uzaleznione sa od umiej¢tnego przewidywania zmian, ktére moga w przy-
szto$ci zaj$¢ zardowno w samej organizacji, jak i w jej otoczeniu. Wtasciwie przepro-
wadzona analiza przedsiebiorstwa i jego otoczenia daje mozliwo$¢ zidentyfikowania
kluczowych problemoéw, jakie moze napotka¢ podmiot. Posiadajac taka wiedze,
przedsigbiorstwo powinno z wyprzedzeniem przygotowa¢ odpowiedni plan dziatan
na wypadek wystapienia czynnikéw kryzysogennych. Niestety czasami bywa tak,
ze organizacja prawidtowo zdiagnozuje zagrozenia, jednak nie wyciggnie wtasci-
wych wnioskow 1, zamiast rozwazy¢ mozliwos¢ catkowitej zmiany strategii, ciggle
wierzy w to, ze raz opracowany, przez lata skuteczny model biznesowy bedzie nadal
sprawnie funkcjonowal nawet wtedy, gdy nadchodzace zmiany podwazaja sens jego
zatozen.
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Celem artykutu jest zdiagnozowanie kluczowych przyczyn, ktére doprowadzity
do upadku firme Eastman Kodak, oraz przedstawienie kolejnych faz rozwoju kryzy-
su w tym przedsigbiorstwie.

2. Pojmowanie kryzysu

Termin kryzys pochodzi od greckiego stowa krino, ktore oznacza wybor, decydowa-
nie, punkt przesilenia, moment rozstrzygajacy, okres przetomu, zmaganie si¢, walke,
w ktorej konieczne jest dziatanie pod presja czasu. W takim znaczeniu kryzys nie
jest zjawiskiem jednoznacznie negatywnym. Czasami staje si¢ szansg rozwoju orga-
nizacji, moze rowniez stanowi¢ impuls do jej odnowy. Najczesciej jednak kryzys
kojarzony jest z czyms, co zagraza podmiotowi, ktéry ma z nim do czynienia.

Przyjmujac podejscie podkreslajace zagrazajacy charakter kryzysu, mozna przy-
jac, ze ,,jest to stan patologiczny w organizacji, z ktérym mozna walczy¢ i ktéremu
mozna przeciwdziata¢, wykorzystujac odpowiednie instrumenty”!. Jezeli organiza-
cja jest zarzadzana w sposob wlasciwy, to zdaje sobie sprawe, ze w trakcie jej zy-
cia mogga pojawi¢ si¢ sytuacje kryzysowe. Od tego, w jaki sposdb przygotuje si¢
na takg ewentualnos¢ i jak bedzie sobie radzi¢ w czasie samego kryzysu, zalezy jej
przysztos¢. Aby opracowac skuteczne plany dziatania na wypadek sytuacji kryzy-
sowych, istotne jest posiadanie przez organizacj¢ umiejetnosci przewidywania nie-
korzystnych zjawisk. Jednak nawet posiadanie tej umiejgtnos¢ jest niewystarczaja-
ce, gdy nie podejmie si¢ odpowiednio wczesnie dziatan, ktore beda miaty na celu
wyeliminowanie ewentualnego zagrozenia badz zminimalizowanie strat, jesli owo
zagrozenie jest zjawiskiem, ktdrego organizacja nie jest w stanie zlikwidowac.

Sam kryzys wlasciwy jest skutkiem biernosci organizacji w sytuacji kryzyso-
wej. Oba pojecia roznig si¢ od siebie. Sytuacjg kryzysowa mozna nazwaé okres,
w ktorym ksztaltuja si¢ zdarzenia i procesy bezposrednio doprowadzajace do kry-
zysu. Sytuacja kryzysowa nie stanowi jeszcze bezposredniego zagrozenia dla bytu
organizacji. Pojawiajg si¢ juz jednak pewne objawy, ktore potwierdzajg wewnetrzng
niewydolno$¢ organizacji oraz jej nienadazanie za wymaganiami otoczenia. Mozna
do nich zaliczy¢ systematyczne pogarszanie si¢ wynikow ekonomiczno-finanso-
wych, postepujacy spadek udziatu w rynku oraz zmniejszajacy si¢ potencjal stra-
tegiczny przedsigbiorstwa. Brak odpowiednich dziatan zaradczych w tym okresie
powoduje, ze sytuacja kryzysowa poglebia si¢, co ostatecznie prowadzi do kryzy-
su wlasciwego, czyli do takiego stanu, w ktorym dochodzi do trwatego zachwiania
rownowagi ogolnej organizacji. Zagrozony jest wowczas byt przedsiebiorstwa, po-
niewaz popada ono w trwatg niewyptacalno$¢?.

Niepodejmowanie wlasciwych dziatan w sytuacji kryzysowej prowadzi bezpo-
srednio do wybuchu kryzysu wtasciwego. Mozna zada¢ nastgpujace pytanie: Dlacze-

' Zarzqdzanie w kryzysie, red. A. Stabryta, Mfiles.pl, Krakow 2010, s. 13.
2B. Wieczerzynska, Kryzys w przedsigbiorstwie, CeDeWu.PL, Warszawa 2009, s. 18.
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go dzieje si¢ tak, iz organizacja nie reaguje odpowiednio wczesnie na pojawiajace
si¢ zagrozenia, dlaczego jest bierna? Chcac znalez¢ odpowiedz na tak sformutowane
pytanie, nalezatoby podej$¢ do zjawiska kryzysu od strony wnetrza firmy i skupi¢
si¢ na problematyce rozpoznania zagrozen oraz procesu podejmowania decyzji.

Rzadko kiedy zdarza si¢ tak, aby kryzys pojawiat si¢ w przedsigbiorstwie w spo-
sob nagty. Przed jego pelnym ujawnieniem si¢ pojawiaja si¢ symptomy, ktére moga
$wiadczy¢ o nadchodzacym zagrozeniu, a ktére podmiot powinien umieé przewi-
dzie¢. Niestety czesto bywa tak, ze jest on zaskoczony przez kryzys. Przyczyn tego
stanu mozna doszukiwac si¢ w nieumiej¢tnym identyfikowaniu zagrozen tkwigcych
w otoczeniu, jak i w samym podmiocie. Nawet jesli uda si¢ zidentyfikowac kluczo-
we zagrozenia, to zdarza si¢, iz na podstawie przeprowadzonych analiz dokonuje
si¢ blednej oceny sytuacji. Stanowi to poczatek tancucha nieprawidtowych reakcji
zarzadzajacych w warunkach kryzysu, ktore moga doprowadzi¢ do upadku firmy.
Schemat tych reakcji prezentuje ponizszy rys. 1.

sytuacii
L !
| L
g
g
|l

Rys. 1. Schemat naturalnych reakcji na pojawianie si¢ kryzysu w organizacji

Stopien eskalacji kryzysu

Zrodio: A. Zelek, Zarzqdzanie kryzysem w przedsiebiorstwie. Perspektywa strategiczna, ORGMASZ,
Warszawa 2003, s. 41.

Jak twierdzi K. Krzakiewicz®, ,,najczesciej istotne kryzysy staja si¢ nieodwracal-
ne w rezultacie oddziatywania kilku negatywnych czynnikow, a niemal zawsze jed-
nym z nich jest bledne postrzeganie rzeczywistosci”. Bledna ocena sytuacji, bedaca

3 K. Krzakiewicz, Zarzqdzanie antykryzysowe w organizacji, Wydawnictwo AE, Poznan 2008,
s. 89.
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efektem nieumiejetnej identyfikacji zagrozen pojawiajacych si¢ w samej firmie, jak
i w jej otoczeniu, prowadzi do tego, ze czujnos$¢ organizacji zostaje uspiona. Bywa
réwniez tak, ze podmiot potrafi przewidzie¢ nadchodzace zmiany, lecz nie traktuje
ich jako zagrozen badz zaktada, Ze s one odlegle w czasie. Gdy dodamy do tego
bazowanie na dotychczasowych sukcesach i wiar¢ w nieomylno$¢ obranej strategii,
to dojdziemy do etapu bezczynnoS$ci, niereagowania na symptomy pojawiajgcych
si¢ zagrozen. Nastepnie kierujacy organizacja zaczynajg podejmowacé bigdne de-
cyzje, wierzac w to, ze mozna nadal dziata¢ wedlug sprawdzonej strategii. Zarza-
dzajacy starajg si¢ np. zaadaptowac zmiany rynkowe do modelu biznesowego, nie
zdajac sobie sprawy z tego, ze model jest juz przestarzaty (tak jak probowat to robi¢
Kodak, starajgc si¢ przez dlugi czas adaptowaé technologi¢ cyfrowa do fotografii
tradycyjnej). Jesli kierujacy podmiotem nie beda w stanie na tym etapie dokonac
obiektywnej oceny podejmowanych przez siebie dzialan i nie us§wiadomia sobie,
ze dotychczasowy model biznesowy przestal sprawnie funkcjonowac, to organiza-
cja wejdzie w fazg kryzysu wlasciwego. Stan ten charakteryzuje si¢ wysokim stop-
niem zachwiania rownowagi firmy, co moze prowadzi¢ do jej upadku.

3. Kryzys w Kodaku w szerokim ujeciu

Przechodzac do omdwienia kryzysu w Kodaku, nalezatoby zacza¢ od konca, czyli
od chwili ztozenia przez firme¢ wniosku o upadtos¢, co miato miejsce 19 stycznia
2012 roku. Mozna powiedzie¢, ze byl to ostatni etap procesu: narastajgcego od lat
kryzysu w organizacji. Od tego momentu firma ma dwie mozliwosci — albo nastapi
jej sanacja, albo rozpocznie si¢ proces upadtosciowy. Rozpatrujac kryzys organizacji
jako wielofazowy proces, mozna postuzy¢ si¢ modelem A. Zelek, ktoéra wyroznia
sze$¢ faz rozwoju sytuacji kryzysowej (rys. 2). Kodak znajduje si¢ w czwartej fazie
— interwencji. Od tego, jakie dzialania w najblizszym czasie wdrozy zarzad firmy,
bedzie zaleze¢ to, czy podmiot zacznie wychodzi¢ z kryzysu i bedzie mie¢ szanse
na ozywienie swojej dziatalnosci, czy tez jedynym wyjsciem dla firmy begdzie pod-
danie si¢ procedurze upadtosciowe;.

Poszukujac przyczyn obecnego stanu firmy Kodak, nalezatoby zwroci¢ uwage
na dwie kwestie — zmieniajacego si¢ otoczenia (chodzi gléwnie o zmiany w branzy
fotograficznej) oraz sposobu zarzadzania przedsi¢biorstwem.

Ujmujac kryzys w szerszym, uniwersalnym znaczeniu, mozna przyjac, iz jest
to ,,punkt zwrotny, kluczowy moment, etap lub zdarzenie, po ktérym nastepuje
zmiana™*. W branzy fotograficznej takim punktem zwrotnym w jej rozwoju byto po-
jawienie si¢ technologii cyfrowej. Od tego momentu zasady funkcjonowania branzy
ulegly catkowitej zmianie. Zmienit si¢ sposob utrwalania, przechowywania i ob-
robki obrazu oraz wywotywania zdjec i1 dzielenia si¢ nimi. W tradycyjnej fotografii

*M. Luczak, Ryzyko i kryzys w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem, Wyzsza Szkota Ekonomiczna,
Warszawa 2003, s. 114.
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obraz jest utrwalany na kliszy fotograficznej i na niej jest rowniez przechowywany.
Obrobka i wywotanie zdje¢ odbywa sie w zaktadzie fotograficznym. Chcac podzie-
li¢ si¢ zdjeciami z innymi, zlecamy wywotanie wigkszej ich liczby. W fotografii
cyfrowej obraz utrwalany jest jako zapis cyfrowy w pamieci aparatu fotograficznego
(lub innego urzadzenia, np. smartphone'a) badz na karcie pamigci. Po ,,zrzuceniu”
zdje¢ z pamigci aparatu badz karty na inne urzadzenie (np. laptop) mozemy je prze-
chowywaé¢ w wielu miejscach (np. na ptycie DVD). Obrobki zdje¢ dokonujemy sa-
modzielnie, korzystajac z oprogramowania, ktére mozna za darmo pobra¢ z sieci
internetowej (np. Photoscape, Amazing Photo Editor). Jesli chcemy wywota¢ jakie$
zdjecie (o ile kto$ to jeszcze obecnie robi), to mozemy skorzysta¢ z wiasnej dru-
karki. I na koniec kwestia dzielenia si¢ zdjeciami z innymi. Jesli chcemy to zrobic,
to np. wysylamy zdjecia na skrzynki mailowe badZz umieszczamy je na portalach
spolecznosciowych.

RN Symptomy Ozywienie

g kryzysu

2 ) Wygasanie

g Eskalacja Kryzysu

E kryzysu Interwencja

it Kryzys

4 wihasciwy

S

= -

k /

.
E Proces
' upadtosci

Fazy rozwoju sytuacji kryzysowej w przedsigbiorstwie

Rys. 2. Wielofazowy model przebiegu sytuacji kryzysowej w przedsigbiorstwie

Zrodio: A. Zelek, Zarzqdzanie kryzysem w przedsiebiorstwie. Perspektywa strategiczna, ORGMASZ,
Warszawa 2003, s. 44.

Kryzys w szerszym ujeciu oznacza réwniez sytuacj¢ ,,wielkiego zagrozenia,
ktopotow, katastrofy, ktorej zakonczenie decyduje o wystgpieniu potencjalnych na-
glych skutkéw’. Pojawienie si¢ technologii cyfrowej stato si¢ zagrozeniem dla firm
dziatajacych w branzy fotograficznej i oznaczato problemy szczegélnie dla tych
podmiotéw, ktore nie potrafity badz nie cheiaty w szybkim tempie dostosowac sig¢
do nowych realiéw. P.F. Drucker stwierdza, ze ,,kryzys przedsigbiorstwa jest kon-
sekwencja faz cyklu zycia sektorow, szczegolnie dla przedsigbiorstw wyspecjalizo-
wanych. Przyktadem firmy, ktora po poczatkowym szoku odnalazta si¢ w nowej

>Ibidem.
¢P.F. Drucker, Innowacja i przedsigbiorczos¢. Praktyka i zasady, PWN, Warszawa 1992, s. 138.
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rzeczywistosci, moze by¢ Fujifilm. Natomiast przykladem podmiotu, ktory jako

pierwszy wiedzial, w jakim kierunku bedzie zmierza¢ branza fotograficzna i nie

wykorzystat tej wiedzy, co w konsekwencji doprowadzito do katastrofy, jest Kodak.

Na poczatku lat osiemdziesigtych ubieglego wieku firma przeprowadzita kilka ana-

liz opartych na odwaznych zatozeniach dotyczgcych zmian technologicznych i ryn-

kowych. Bazujac na tych analizach, Kodak doszedt do wniosku, ze do 1990 roku’:

e Jakos$¢ odbitek ze zdje¢ elektronicznych nie bedzie w stanie zastgpi¢ konsumen-
tom jakos$ci odbitek uzyskanych z wykorzystaniem tradycyjnej technologii.

e Elektroniczne urzadzenia wyswietlajace nie beda w stanie zaspokoi¢ odczuwa-
nej przez konsumentéw potrzeby posiadania, pokazywania irozprowadzania
odbitek.

¢ Niekompatybilnos¢ elektronicznych systemow wykonywania zdje¢ z réznego
typu elektronicznymi urzadzeniami wyswietlajagcymi bedzie stanowi¢ barierg
W rozprzestrzenianiu si¢ tych systemow na rynku amatorskim.

*  Domowe systemy druku nie beda w stanie konkurowa¢ z komercyjnymi ustuga-
mi wywotywania zdje¢ ani pod wzgledem jakosci, ani pod wzgledem ceny.

e Systemy elektroniczne (aparat i urzadzenie wejscia podiaczone do telewizora)
nie beda na tyle tanie, aby mogly si¢ rozpowszechnié.

Kodak zatozyt wiec, ze do 1990 r. fotografia tradycyjna bedzie nadal domino-
wac na rynku fotograficznym, w zwigzku z czym firma moze liczy¢ na utrzymanie
dotychczasowej pozycji lidera. Ustalenia Kodaka co do zmian na rynku fotograficz-
nym okazaty si¢ trafne. Problem polegat jednak na tym, ze przeksztalcenia w branzy
fotograficznej, ktore miaty miejsce w latach osiemdziesiatych, byty dopiero poczat-
kiem rewolucji, a nie jej koncem. Kolejne dziesi¢ciolecia obrodzity w liczne tech-
nologie, ktore catkowicie odebraty przewage tradycyjnej fotografii, na co Kodak byt
zupenie nieprzygotowany.

4. Poszczegolne fazy kryzysu w Kodaku

Biorac pod uwagge takie cechy kryzysu, jak zdolnos$¢ organizacji do panowania nad
nim oraz stopien jego intensywnosci, mozna wyro6znic cztery typy, bedace jednoczes-
nie fazami kryzysu w przedsigbiorstwie®:

Faza 1. Kryzys potencjalny. W podmiocie nie wystepujg jeszcze zauwazalne
symptomy sytuacji kryzysowej. Pojawiajace si¢ niepokojace informacje traktowa-
ne s3 jedynie jako trudnos$ci przejsciowe i przypadkowe. Faza ta jest jednak bardzo
istotna z punktu widzenia skuteczno$ci zwalczania kryzysu. Umiejetne zidentyfi-

"P.B. Caroll, Ch. Mui, Lekcje warte miliardy dolarow, MT Biznes, Warszawa 2010, s. 138.

$E. Urbanowska-Sojkin, Zarzqdzanie przedsigbiorstwem. Od kryzysu do sukcesu, Wydawnictwo
AE, Poznan 1998, s. 29; Zarzqdzanie w kryzysie. Koncepcje. Badania. Propozycje, red. B. Wawrzyniak,
PWE, Warszawa 1985, s. 41-42; B. Wieczerzynska, op. cit. s. 17; M. Luczak, op. cit., s. 117-118.
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kowanie zagrozen na tym etapie umozliwia podjecie krokéw przeciwdziatajacych
niebezpieczenstwu.

Dla Kodaka wydarzeniem, ktore mozna bytoby uzna¢ za zarzewie potencjalnego
kryzysu, bylo opracowanie na poczatku lat pigc¢dziesigtych ubieglego stulecia spo-
sobu cyfrowego utrwalania obrazu na tasmie wideo. Mimo ze technologi¢ te rozwi-
jano pod katem rynku telewizyjnego, pojawienie si¢ mozliwosci cyfrowego zapisu
obrazu powinno by¢ dla Kodaka dzwonkiem alarmowym. W kolejnych latach tech-
nologie te udoskonalano rowniez pod katem jej wykorzystania w branzy fotogra-
ficznej. W latach sze$¢dziesigtych NASA inwestowata w rozwoj techniki cyfrowego
utrwalania obrazu, aby moc przesytac zdjecia z kosmosu. Nastepnie rozwijano foto-
grafie cyfrowa w ramach programu rozwoju satelitow szpiegowskich. Az w koncu
w 1972 r. firma Texas Instruments opatentowata pierwszy aparat elektroniczny, ktory
dziatat bez filmu’. W Kodaku prace nad fotografig cyfrowa rozpoczety sie w 1974 r.
ijuz rok pozniej firma jako pierwsza wprowadzila na rynek aparat cyfrowy. Nie
poswigcita si¢ jednak nowej technologii w stu procentach, ciagle utrzymujac, ze jej
glownym obszarem dziatania powinna by¢ fotografia tradycyjna. Trudno si¢ dziwi¢
takiemu podejsciu, skoro w 1976 r, Kodak posiadat 90% rynku filmow i 85% rynku
aparatow w USA. Kierownictwo firmy byto prze§wiadczone, ze zmierza w dobrym
kierunku, o czym moze swiadczy¢ fakt, ze Kodak do 1990 r. byt regularnie zalicza-
ny do pigciu najbardziej warto$ciowych marek na §wiecie'?. Jednak niebawem roz-
woj technologii cyfrowej nabrat rozpedu, a Kodak pozostawat w miejscu (tj. ciagle
skupiat si¢ na rozwoju fotografii tradycyjne;j).

Faza 2. Kryzys ukryty. W podmiocie ujawniaja si¢ wyrazne symptomy za-
grozen. Jesli uda si¢ je odpowiednio wczesnie rozpoznaé, to ciggle istnieje szansa
aktywnego wptywu na przebieg kryzysu poprzez podejmowanie dziatan prewencyj-
nych. Natomiast nieumiejetnos¢ identyfikacji zagrozen i antycypowania przyszto-
$ci sprawia, ze organizacja rzadko wykorzystuje przedsigwzigcia antykryzysowe,
co poglebia jej zlg sytuacje.

Za etap kryzysu ukrytego w Kodaku mozna uznaé¢ okres od opracowania przez
te firme analiz rynkowych (o ktorych mowa byta wezeséniej) do konca XX w., kiedy
to podmiot byl jeszcze wyceniany na okoto 20 mld dolarow.

W roku 1981 firmie udato si¢ zidentyfikowa¢ wszystkie kluczowe czynniki
wplywajace na tempo rozprzestrzeniania si¢ technologii cyfrowej. Jednakze kie-
rownictwo firmy wyciagneto z tych informacji btedne wnioski, utwierdzajac si¢
w przekonaniu, ze Kodakowi uda si¢ przetrwa¢ nadchodzaca cyfrowa burze. Za-
miast zmieni¢ strategi¢ i podejmowa¢ dzialania majace na celu przygotowanie
przedsigbiorstwa na zderzenie z rewolucja technologiczng, zarzadzajacy firma do-
szli do wniosku, ze wykorzystaja rozwigzania cyfrowe do udoskonalenia swoich tra-

°P.B. Caroll, Ch. Mui, op. cit., s. 138.
1 The last Kodak moment?, http://www.economist.com/node/21542796?fsrc=nlw|mgt|1-18-
2012|management_thinking [dostep: 25.04.2012].
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dycyjnych produktow (gtéwnie filmow), a nie do catkowitego ich zastgpienia nowy-
mi, innowacyjnymi produktami. Kierownictwo Kodaka stwierdzito, ze wystarczy
jedynie zmodyfikowac¢ obowigzujacy model biznesowy, ze nie trzeba go radykalnie
zmienia¢ ani tym bardziej zastgpowac zupetnie nowym modelem. To uparte trwanie
przy dotychczasowej dziatalno$ci mozna thumaczy¢ tym, ze w latach dziewiecdzie-
sigtych marza zysku z tradycyjnej fotografii byta czterokrotnie wyzsza niz z produk-
tow bazujacych na rozwigzaniach cyfrowych. W potowie lat dziewigcédziesigtych
Kodak prognozowat, ze fotografia cyfrowa przy¢émi technologie tradycyjna dopiero
za okolo 20 lat. Zdecydowano wiec, ze firma bedzie koncentrowac si¢ na tradycyj-
nej dziatalnosci tak dtugo, jak to tylko mozliwe, a jednoczesnie podejmie starania
majace na celu ,,okietznanie” nowej technologii. W efekcie firma nie byta w stanie
zarabia¢ ani na fotografii tradycyjnej, ani na technologii cyfrowej. Spektakularnym
przyktadem na pozostawanie przez Kodaka w tzw. rozkroku strategicznym bylo
opracowanie przez firme¢ aparatu cyfrowego o nazwie Advantix Preview, do ktorego
nadal trzeba byto zaktada¢ film. Firma wydata ponad 500 mIn dolaréw na prace nad
tym aparatem, niestety pomyst okazat si¢ totalnym niewypatem'!.

Faza 3. Kryzys palacy, ale mozliwy do opanowania. Przedsi¢biorstwo zaczy-
na dostrzegac skutki spowodowane przez trwajacy od pewnego czasu kryzys. Jednak
mozliwosci podejmowania dzialan naprawczych sg ograniczone wskutek uptywu
czasu. Na tym etapie prawie caty potencjal podmiotu nastawiony jest na zwalczanie
kryzysu.

Za kryzys palacy, cho¢ mozliwy jeszcze do opanowania, gdyby podjeto na czas
wlasciwe decyzje, mozemy uznaé lata 2000-2010.

Jeszcze w 2000 r. Kodak mogt si¢ pochwali¢ pozycjg lidera (cho¢ coraz bardziej
stabnacego) na rynku fotograficznym. Wtedy mozna byto podja¢ decyzje kontro-
wersyjna, jednak, patrzac z perspektywy 12 lat, korzystna dla witascicieli firmy —
nalezato firme sprzedac. Jej warto$¢ szacowano wowczas na okoto 20 mld dolarow.
Niestety takie rozwigzanie byto nie do zaakceptowania dla zarzadzajacych Koda-
kiem. Niedtugo potem sytuacja firmy ulegla pogorszeniu. Po roku 2000 rewolucja
cyfrowa nabrata olbrzymiego tempa. Informacje ptyngce z rynku byty dla Kodaka
niekorzystne. W roku 2002 w USA po raz pierwszy sprzedano wigcej aparatow cy-
frowych niz tradycyjnych. Firma prébowata dostosowa¢ si¢ do zmian rynkowych
i udato jej si¢ nawet osiggnac¢ pozycje jednego z gtownych sprzedawcoéw aparatow
cyfrowych. Problem polegal jednak na tym, ze Kodak generowal ogromne kosz-
ty, a produkty cyfrowe generowaly marze na zaledwie 15-procentowym poziomie,
podczas gdy w fotografii tradycyjnej firma mogta liczy¢ na 60-procentowg marze.
W owym czasie konkurencja na ryku fotografii cyfrowej byta tak duza, ze Kodak
tracit 60 dolaré6w na kazdym aparacie sprzedawanym po cenie 400 dolarow. W po-
lowie 2005 r. prezesem firmy zostat Antonio Perez i oznajmil, ze w ciggu czterech
lat zrealizuje cel, ktory probowali osiggnac jego poprzednicy — czyli przejscie od fo-

'P.B. Caroll, Ch. Mui, op. cit., s. 140-142.
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tografii tradycyjnej do cyfrowej. W trzecim kwartale 2005 r. firma miata najgorsze
wyniki w catej swojej historii, notujac ponad 1 mld dolaréw straty. Od tego czasu
Kodakowi tylko raz (2007) udato si¢ zakonczy¢ rok bez straty. W latach 2000-2010
dziatania podejmowane przez Pereza oraz jego poprzednikow kosztowaty firme
utrate 75% jej wartosci rynkowej'2.

Faza 4. Kryzys palacy, niemozliwy do przezwyciezenia. Jest to sytuacja,
w ktorej postepujacy w sposodb zywiolowy rozwoj zjawisk kryzysowych moze do-
prowadzi¢ do likwidacji przedsiebiorstwa. Podmiot chyli si¢ ku upadkowi i aby
przetrwac, konieczne jest siegniecie po pomoc z zewnatrz, o ile znajda si¢ chetni,
aby takiej pomocy udzieli¢.

O tym, ze w Kodaku kryzys przybrat rozmiary zjawiska praktycznie niemozli-
wego do opanowania, moze $wiadczy¢ informacja podana przez zarzad firmy jesie-
nig 2011 roku. Wtedy to o$wiadczono, ze zdolnos¢ firmy do kontynuowania dzia-
falno$ci w najblizszych 12 miesigcach uzalezniona jest od tego, czy spdtce uda si¢
znalez¢ nabywce na jej portfolio patentowe, lub od dziatan alternatywnych, w tym
zadhuzenia si¢ na kwote 500 mln dolarow. Wartos¢ patentow Kodaka na cyfrowe
przetwarzanie obrazow oszacowano na 3 mld dolarow'. Nie byto jednak chetnych
na zakup patentow, a sytuacja firmy robita si¢ coraz gorsza. Na poczatku stycznia
2012 r. Kodak dostat ostrzezenie od nowojorskiej gietdy, poniewaz przez 30 dni
z rzedu konczyt notowania na poziomie ponizej jednego dolara za akcje. Na popra-
we sytuacji firma dostala sze$¢ miesiecy. Niestety kryzys urdst juz do takich rozmia-
row, ze 19 lutego 2012 r. Kodak ztozyt wniosek o upadtosé.

Kodakowi nie mozna zarzucié, ze byt catkowicie bierny w obliczu rosngcego za-
grozenia. Firma probowata walczy¢ z postepujacym kryzysem. Dziatania naprawcze
podjeta jednak zbyt pdzno. Od roku 2003 organizacja przechodzita restrukturyzacje.
Powoli wychodzono z tradycyjnych sektorow, zamykajac 13 fabryk, 130 laborato-
ridbw 1 zmniejszajac zatrudnienie o 47 tys. osob. W roku 2003 Kodak zatrudniat bli-
sko 64 tys. pracownikow, w 2011 r. juz tylko okoto 17 tys. Jak si¢ okazato, w 2012 r.
koszty tej restrukturyzacji dobity Kodaka. Firma poinformowata, ze posiada aktywa
warte okoto 5,1 mld dolaréw, jednak jej zadtuzenie sigga kwoty 6,8 mld. Przedsie-
biorstwo nie miato wyjscia i musiato pozyczy¢ od Citigroup prawie 1 mld dolarow
po to, aby korzystajac z ochrony przed wierzycielami, stara¢ si¢ stana¢ na nogi, pro-
wadzac dziatalno$¢ w trybie upadtosci'.

Obecny prezes firmy Antonio Perez uwaza, ze Kodak musi dokonczy¢ transfor-
macje, skupic si¢ na strukturze kosztow i czerpac zyski z posiadanej wtasnosci inte-

2Tbidem, s. 147-149.

BKodakmozeznikngcéz gieldy. Za groszoweakcje,http://wyborcza.biz/biznes/1,101562,10910229,Ko-
dak moze zniknac z gieldy Za groszowe akcje.html, [dostep: 25.04.2012].

4 Kodak ucieka w upadlosé¢, http://wyborcza.biz/biznes/1,100896,10999595,Kodak ucicka w
upadlosc.html [dostep: 25.04.2012]; To koniec legendy fotografii? Kodak chce upadtosci, http://wy-
borcza.biz/Gieldy/1,114507,10991973,To_koniec legendy fotografii Kodak chce upadlosci.html
[dostep: 25.04.2012].
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lektualnej. Firma stawia dzi$ na cyfrowe drukarki, ktérych rozwoj pochtonat siedem
lat oraz setki milionow dolarow. Glownym zrodtem zyskow maja jednak by¢ patenty
zwigzane z fotografiag cyfrowa. Swoich praw firma chce dochodzi¢ przed sadami.
Kodak ma juz za sobg batali¢ z LG i Samsungiem. Na ugodach z tymi firmami zy-
skat blisko miliard dolaréw. Firma pozwata takze Fujifilm, HTC, Apple’a i Research
in Motion o naruszenie patentow'>.

5. Zakonczenie

Analizujac poszczegoélne fazy kryzysu w Kodaku, za kluczowe przyczyny obecnej
sytuacji firmy mozna uznaé kryzys strategii i kryzysy przywodztwa.

W Kodaku mieli$my do czynienia z sytuacja kryzysu strategii, ktora objawita si¢
w postaci dryfu strategicznego. B. Wawrzyniak definiuje dryf strategiczny jako ,,po-
wolng zmian¢ koncepcji rozwoju przedsigbiorstwa, nastgpujaca w warunkach ocze-
kiwania i braku zdecydowania badz konsekwencji kierownictwa przedsigbiorstwa
co do kierunku lub sposobu zmian”'¢. W Kodaku zbyt dlugo bazowano na strategii
bycia najlepszym w fotografii tradycyjnej. Przedsigbiorstwo nie potrafito wyko-
rzysta¢ posiadanej wiedzy i nie porzucitlo w odpowiednim czasie jeszcze wowczas
lukratywnej, ale konczacej swoje zycie fotografii tradycyjnej na rzecz rozwigzan
cyfrowych.

Brak przywddcow 1 wizjoneréw w organizacji moze roéwniez by¢ istotng przy-
czyng sytuacji kryzysowych. Tak tez stalo si¢ w Kodaku. W ostatnich latach w fir-
mie zabraklo lideréw, ktorzy mogliby podjaé¢ trudne decyzje, oséb dostrzegajacych
zagrozenie i posiadajacych wizj¢ rozwoju. ,,Lider musi by¢ gotowy do kreowania,
aniekiedy wymuszania zmian w przedsigbiorstwie, tak by moglto ono nadgzac
za zmieniajacym si¢ srodowiskiem lub wplywaé na nie w taki sposob, by jego or-
ganizacja doskonale si¢ z nim komponowata lub przewodzita mu”". Kolejni prezesi
firmy dziatali zbyt bojazliwie, nie potrafili dostrzec tego, ze zycie tradycyjnej foto-
grafii konczy si¢ i czas podja¢ radykalne decyzje o wyjsciu z tej branzy.

O stabosci zarzadzajacych Kodakiem moga $§wiadczy¢ chociazby stowa wice-
prezesa firmy, J. O’Grady’ego, ktory w wywiadzie dla ,,Gazety Wyborczej” z lutego
2010 r. thumaczyl, ze firma nie przespata cyfrowej rewolucji, tylko postawita na co$
innego. To ,,co$ innego” to sprzet, ktory da mozliwos¢ drukowania w domu ksigzek,
magazynow, czasopism i innych dokumentow w wysokiej jakosci'®. Pytanie tylko,
kto bedzie korzystat z tego typu sprzgtu?

5 Kodak walczy o przetrwanie, http://wyborcza.biz/biznes/1,101558,10949474, Kodak walczy o
przetrwanie.html [dostep: 25.04.2012]; Kodak ucieka ... op. cit.

1 B. Wawrzyniak, Odnawianie przedsi¢biorstwa. Na spotkanie XXI wieku, Poltext, Warszawa
1999, s. 75.

'"T.T. Kaczmarek, G. Cwiek, Ryzyko kryzysu a cigglo$¢ dziatania, Difin, Warszawa 2009, s. 89.

8Kodak: Skorojesttak dobrze, to czemujest takzle?  http://wyborcza.biz/biznes/1,101562,7522140,
Kodak Skoro jest tak dobrze to czemu jest tak zle .html [dostep: 25.04.2012].
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Obecny prezes firmy Antonio Perez zarzadza Kodakiem od sze$ciu lat. Jego do-
konania podsumowat portal 24/7 Wall St., ktory przeanalizowal firmy z listy S&P
500, aby odnalez¢ najlepiej oraz najgorzej zarzadzane firmy w USA w 2011 roku.
Wsrod najgorzej zarzadzanych firm 2011 r. Eastman Kodak znalazta si¢ na czwar-
tym miejscu, notujgc w badanym okresie spadek wartosci akcji o blisko 80% oraz
spadek zysku na akcje w ostatnim kwartale o prawie 420%".

Trudno jest wyrokowacé, czy Kodakowi uda si¢ przetrwac. Natomiast §miato mo-
zemy stwierdzi¢, iz na naszych oczach upadta ikona branzy fotograficzne;.
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THE REASONS FOR THE COLLAPSE OF KODAK

Summary: The crisis may happen to both small and big enterprises. No organization is free
from it. Sooner or later an enterprise will have to deal with the situations which may cause
serious threats for it. If an enterprise does not use possessed knowledge in suitable time, then
a catastrophe may happen for the enterprise. Such a situation happened to Eastman Kodak —
the company which for about 130 years was dominating the world of film and cameras. At
the beginning of 2012 Kodak filed for bankruptcy. The main aim of this article is to diagnose
key reasons which contributed to the collapse of Eastman Kodak as well as to show phases of
crisis development in this enterprise.

Keywords: crisis, Kodak, strategic drift, crisis phases, leadership crisis.



