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Abstrakt

V prispévku je popsan smysl a poslani Competitive Intelligence(CI) v organizaci, jeho mozné dilci
zamereni na jednotlivé oblasti Fizeni organizace a procesy, kterymi jsou realizovany cile CI
v organizaci. Uveden je tzv. zpravodajsky cyklus a jeho ndleZitosti. V dalsi casti se prispévek vénuje
otazce organizacniho zarazeni CI v organizaci a zpusobum jeho Fizeni. Podstatna cast prispévku je
venovana rolim lidi ve zpravodajském cyklu a hlavné pak osobnostnim charakteristikam
profesionadlniho pracovnika CI a. zaveéru prispévku je uveden jeho eticky kodex.

Abstract

In the article are defined purpose and mission of Competitive Intelligence (Cl) in companies. Cl may
be divided into several special subtasks according its focus to the different managerial tasks. Next
time is described so cooled Intelligence Cycle and its function. In the article is also mentioned
problem of organizational structure and right position of CI department.. Main focus is put to the role
of people in the Intelligence Cycle. Substation part of the article is devoted to the mental model and
behavior of the CI professionals and their Ethical Codex
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Motto: ,,Problém neni v tom ziskat lepsi informace, ale v tom, ziskat informace, které nemohou byt
ignorovany . (Jim Collins: Good to Great)

Motto: ,,Diive nebo pozdéji se ve Vasem podnikani néco zasadniho zméni “(Andrew Grove: Only the
Paranoid Survive)

1 Poslani a cile CI v organizaci

S dal$im otvirdnim globalnich trhti a ruSenim celnich bariér dramaticky roste naro¢nost podnikani. Na
novych, vznikajicich trzich (emerging markets) sice vzdy existuje mnozstvi rizik, pramenicich
vétsinou z nedostatku relevantnich informaci a neprithlednosti pravniho prosttedi, na druhou stranu je
ale relativné snadné na téchto trzich ziskat unikatni konkurencni vyhodu — tzv. vyhoda prvniho —a z té
tézit vysokym zhodnocovanim vlozeného kapitalu.

Na vyspélych trzich je informaci dostatek az prebytek, rizik méné, prihledné pravni prostiedi a nizsi
mira zhodnocovani vlozené¢ho kapitalu. Vytvoreni a udrzovani unikatni konkurencéni vyhody je jiz
vysoce narocna intelektualni ¢innost zabihajici mnohdy az do védeckych pfistupt. K ni jiz zdaleka
nesta¢i pocatecni znalosti a intuice zakladatell. K imperativim dal$iho rtstu podniku ¢i firmy
pfistupuje predevsim schopnost managementu se spravné vymezovat viici nejsilnéj$im konkurentim —
lidti trhu — a vitézit nad nimi, resp. s nimi udrzovat krok spravnymi a rychlymi rozhodnutimi. To
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predstavuje cely soubor specifickych manazerskych znalosti, které v souhrnu nazyvame Competitive
Intelligence (CI). Jinymi slovy soubor znalosti umoziujici schopnost tspé$né konkurovat.

Préce s informacemi a jejich vyuziti se v dnesni dobé stava silnou konkuren¢ni vyhodou. Ten, kdo
dokaze neustdle inovovat, zdokonalovat se, pruzné podnikat, vzdélavat se a dnes jiz také pracovat
s informacemi a znalostmi se stava kliCovym stratégem v dnes$ni, konkurenci nabité ekonomice.

Nicméné “mit” informace jeSté neznamend, ze je mizeme efektivné vyuzit ke spravnému rozhodnuti.

Informace je nutno ucelové filtrovat, destilovat, analyzovat a davat do vzdjemnych pfi¢innych
souvislosti. A pravé to déla CI.

CI obecné znamena shromazd’ovani informaci o konkurenci, které jsou Casto roztrouSeny v riznych
zdrojich (vybrané trzni subjekty, stat, legislativa, politické a demografické okoli apod.) a teprve tim,
ze je dame ,,dohromady* ziskame ten spravny a Uplny obraz o konkurenci a moznostech jejiho dalsiho
vyvoje. Je to proces analyzy a syntézy informaci a jejich transformace do strategického rozhodnuti

CI miZe byt srovnana s Sachy: umoZiiuje myslet na mnoho tahii dopiedu, které miiZe udélat
protivaik. CI umoZiiuje identifikovat slabosti konkurence a vytvorit 7 ni budouci prileZitosti, které
ndm piinesou uZitek

2 Procesy v Cl

Jedna z velmi rozsitenych definic CI tika, Ze je to proces systematického a legalniho (etického)
shromazd’ovani, analyzovani a vyuzivani informaci, které mohou ovlivnit firemni plany, rozhodnuti a
operace sméfujici k ziskani konkurenc¢nich vyhod

Kazdy proces musi mit své aktéry. Aktéry procesu CI jsou v idedlnim piipade€ vSichni pracovnici
organizace. Role aktérli vychazeji ztzv. zpravodajského cyklu, ktery popisuje obecné zasady
organizovaného informovani (zpravodajstvi), a ktery ma Ctyti hlavni faze:

o Identifikace informacnich potieb: vyplyvajicich z cili organizace a roli jejich pracovnik
e Sbér informaci: vyhledavani v relevantnich zdrojich a dotazovani relevantnich osob
e Analyza informaci: prezentace ziskanych informaci v kontextu potfeb nebo tvorba zavéri

e Komunikace informaci: riizné formy predavani zpracovanych informaci a zavera
uzivatelim

CI proces ma mnoho komponent: prohledavani vefejnych zdroji, monitorovani internetu a médii,
rozhovory se zakazniky, dodavateli, zaméstnanci, experty apod. Vysledkem je analyza, na jejimz
zakladé je mozné u€init potiebné kroky. Obycejné se CI proces déli do Ctyt kroki:

e Planovani aktivity na zékladé potieb businessu
e Sbér dat z primarnich (lidi) poptipad¢ sekundarnich informacnich zdrojd,
e Analyza sebranych dat
e Rozsifeni a prezentace zjisténych fakt
Pfi tom je nutné
e Vytvofit robustni CI proces

e Pochopit proces, jak uzivatelé ziskavaji informace
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Informacni
potreby

Planovani

Rozhodovani

Obr. 1 Competitive Intelligence proces

3 Organizace Cl
3.1 CI pracovisté

V souvislosti se zavadénim CI v organizaci se vynofuji se tyto otazky: Kdo by mél byt za
konkurenceschopnost v podniku odpovédny? Kdo by mél mit kompetenci se CI zabyvat? Kam
pracovisté CI v organizacni struktuie umistit?

Obecné plati, ze ¢im vysS$i manazerskd pozice v hierarchii podniku, tim vys$$i odpovédnost za
uspésnost podniku a tim tedy vyssi odpoveédnost za konkurenceschopnost. Tomu ostatné odpovida i
odména. Obecné proto rovnéz plati, ze by mélo byt pracovisté programové se zabyvajici CI
v organizaéni struktufe co nejvySe. Na vyspélych trzich u velkych firem reportuje manazer odpoveédny
za CI piimo CEO, eventualné reportuje marketingovému nebo obchodnimu fediteli, ktery pak
reportuje CEO.

Je nanejvys logické, ze velikost organiza¢ni jednotky CI pfimo souvisi s naro¢nosti a rozsahlosti
portfolia produktti a trhli, na kterych firma operuje. Z praxe lze vypozorovat, Ze potifebu vytvoreni
takového pracovisté vyvolavaji predev§im ¢innosti souvisejici s exportem a / nebo importem.

V nejvétsich globalné operujicich firmach se CI systematicky zabyva nekolik desitek specialistl, ve
velkych firmach je takovych specialisti zpravidla nékolik, obvykle 2, znichz 1 je feditelem ¢i
vedoucim takové organizaéni jednotky. Ve stiedni firmé staéi 1 pracovnik, ktery je za CI odpovédny.

Uspé&$ni manazefi a lidfi potiebuji mit kolem sebe lidi s ,nohama na zemi“ Uspéch &asto tvoii
podnikovou slepotu ke kritice kolegti a nechut’ k diskuzim. Manazeti by méli mit kolem sebe lidi, ktefi
»funguji“ jako kriticti ,,hlidaci psi“ a proto pro spravné fungovani CI v organizaci je nutné, aby

e Byla podporovana komunikace s témito ,,hlidacimi psi“ pfi jejich nesouhlasu s klicovymi
vysledky podnikani.

e Byla vytvofen tym lidi schopnych se podivat na rizné oblasti podnikové ¢innosti z hlediska
soucasného i1 budouciho konkurenéniho prostiedi podniku

e Vedeni bylo tolerantni k lidem, ktefi mysli rozdilné a nezabiji nositele neo¢ekavanych a a
nepiijemnych zprav.
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e Bylo zjisténo transparentni informacni prostiedi, kde vSichni manaZzeti maji ptistup ke vsem
informacim, ze kterych se slozi kompletni informacni puzzle.

3.2 Rizeni CI

Podle teorie managementu i podle konkrétnich zkuSenosti z nejvyspélejSich firem soucasnosti
predstavuji procesy v celém podniku nebo v nékteré zjeho autonomné operujici ¢asti — SBU
(Strategic Business Unit) soubory typicky se opakujicich c¢innosti, z nichz jsou nékteré svym
charakter ,vertikaly”, odvétvi, kde firma podnikd (automobilovy primysl, telekomunikace,
farmaceuticky prumysl, energetika apod.), rozhoduji o tom, nakolik bude pracovisté CI centralizované
nebo decentralizované.

Nejen to, pii zakladani a fizeni specifického pracovisté CI je rovnéz nutno se zasadné tidit jednim
z pravidel managementu, které tika, Ze strategie predchazi strukturu. Neboli je téeba pii projektovani
organizaCni struktury vychazet ze strategie a nikoliv obracené¢. Polozime-li si tedy otazku, jak ma
vypadat struktura organiza¢ni jednotky CI v konkrétnim podniku, nemlizeme znat odpovéd’, pokud
nezname rozvojovou strategii podniku.

Zname-li odvétvi, v kterém konkrétni firma pasobi a nadale chce pusobit, zname-li strategii
(minimalné pro stfednédoby horizont) a funkci, jakou ma pracovisté CI mit, mizeme piistoupit
k projektovani struktury takového pracovisté. Projektovani jeho struktury nemtiZze samoziejmé jako u
mapovani ¢innosti a procest. V dalSich krocich se pak dochazi ke konceptu projektovaného fesent,
k ovéfovani funkcionality atd.

Pouzijeme-li terminologii TQM (Total Quality Management) a ptame-li se, kdo je ,vlastnikem
procesu CI“, je jim, jak jiz vySe v textu naznaceno, zpravidla manazer reportujici CEO organizacné
zaclenény do Stabniho ttvaru podniku.

Zname-li strategii podniku ¢i jeho autonomni ¢asti — SBU, potazmo organiza¢ni strukturu, tim rovnéz
i funkci a procesy CI vhodné ,,zapouzdiené” jako specifickou soucast celého informacniho systému
podniku ¢i SBU, je tfeba je relevantné informacné podpotit specifickym software. Specificky
software je mozno vyvinout uvniti podniku — to je cesta, kterou do této chvile preferovala vétSina
firem, nebo je mozno osvojeni a pouzivani CI zna¢n¢ urychlit nakupem takového specificky pro CI
vyvinutého software.

Nakup software pro CI ovS§em sam o sobé nefesi konkurenceschopnost podniku. Takovy software je
jen formou, nastrojem, i kdyZz obsahuje globalni know-how odvozené z dlouhodobych praktickych
zkuSenosti. O konkurenceschopnosti podniku jako vysledku zvladani konkurenéniho boje pomoci
specifickych nastroju totiz — jak jinak — rozhoduje obsah takového systému a dovednosti pii jeho
pouzivani (vitézstvi ve formuli 1 nefesi ndkup automobilu...).

Obsah systému / subsystému pro CI je tieba prubézné plnit nejen daty, informacemi a znalostmi
zevniti podniku, ale, a to pfedevsim, zvenci podniku. Tim je pravé funkéni systém organizace CI
v podniku charakteristickych. Rostouci poptavka po informacich a znalostech o vnéj§im prostfedi pro
efektivni vykon CI vytvaii rychle se zvétSujici trh dodavatelt takovych informaci, zrovna tak
dodavatelt znalosti (poradenské sluzby).

4 Lidév CI

41 RolevCl
Ze zpravodajského cyklu CI (viz. Obr. 1.) jsou patrné ¢tyti hlavni role:
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e Uzivatelé: fidici pracovnici na v§ech horizontalnich i vertikalnich tirovnich (management,
obchod, vyroba, vyvoj, bezpecnost),

e Zdroje: v8ichni pracovnici ktefi v ramci své pace mohou ziskavat informace o okoli
(zékaznici, dodavatelé, konkurenti, atd.) a specialisté pro vyhleddvani v riznych zdrojich
(patentové databaze, internet, atd.)

e Analytici: specialisté

e Mediatori: poradci ¢i asistenti top managementu, autofi informacénich produktii
(newslettry, intranet).

Patou roli je pak role koordinatora celého procesu - profesionala CI, kterou musi zastavat osoba
disponujici specifickou kombinaci znalosti zahrnujicich zejména: ~

e dany obor podnikani,

e firemni a projektovy management,

e informacni zdroje a technologie pro jejich efektivni vyuzivani,
e rlzné metody a nastroje analyzy informaci,

e psychologii komunikace a ziskavani informaci

e avsouvislosti s citlivosti pace s informacemi v konkuren¢nim boji také pravo a etiku.

4.2 Jaké vlastnosti by mél mit CI profesional

Profesional v CI je predev§im znalostnim pracovnikem, jehoZ prace se nejvice podoba praci
investigativniho novinafe. M¢l by to byt:

ZkuSeny informacni pracovnik, ktery je nejen empiricky ale i instinktivni, protoze kazdy velky
vyzkumny CI projekt za¢ina rozsahlym vyzkumem sekundarnich zdroja (tzv. desk research), ktery
vyzaduje od CI profesionala rozsahlé znalosti téchto zdrojl a to nejen zdroju oficialné publikovanych,
ale 1 tzv, Sedé literatury a skrytého webu. Tyto znalosti a dovednosti by mély dovést CI profesionala
rychle K relevantnim informa¢nim zdrojum (informa¢nimu jadru), ale i k objeveni a vytéZeni zdroju,
které se mohou zdat pro danou problematiku nevyznamné a nevyuzivané. Hovofime o tzv. kreativnim
sourcingu. Nesmi se ovSem spoléhat jenom na vytéZeni téchto sekundarnich zdroju, ale ziskané
znalosti si musi verifikovat primarnim vyzkumem v terénu (tzv. field research).Najit ¢ichem a
zobrazit stopu té skutecné rozhodujici informace v nejasnych, dvojznaénych analyzach vyzaduje Casto
intuici a instinkt. Pfi tom se CI profesional nesmi nechat timto instinktem svést na faleSnou stopu.
K tomu pravé potiebuje znacnou empirii (dlouholetou zkusSenost) . Ta mu umozni védecky,
empirickymi fakty fizeny, mentalni proces, ktery je imunni ke zkratovému mysleni.

Mél by byt velmi zkuSeny v provadéni rozhovori, protoZze kdyz mame soustfedéno dostatecné
mnozstvi relevantnich informaci a poznatkll ze sekundarniho vyzkumu, pak je nutné tyto konfrontovat
resp. verifikovat se skrytymi (tacit) znalostmi Sirokého okruhu kompetentnich lidi. To vyZaduje
schopnost vyloudit z nich tyto jejich znalosti a to samoziejmé s respektovanim etickych zasad.
Pouzivaji se rtizné praktiky jako jsou telefonické rozhovory, osobni rozhovory, e-mail, veletrhy a
vystavy. Pii tom je samoziejmé velké uméni klast otazky tak, aby dotazovanému zlstal skryt pravy
davod interwiev, protoze tim by se ztratil efekt konkurenceschopnosti..

Musi mit hluboké teoretické znalosti a pii tom mit znacny instinkt (intuici). Oba zdroje poznani
sekundarni i primarni musi vést k pochopeni problému na zakladé¢ hlubokého proniknuti do jeho
podstaty a soucasné instinktu, bez kterého to prosté nejde. Potiebné znalosti CI profesionala se
pohybuji od finan¢nich analyz az po identifikaci rozmanitych technicko/technologickych,
legislativnich, politickych a jinych znalosti, které vSechny jsou dilezité pro spravnou identifikaci
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konkuren¢niho prostifedi. Proto CI profesional musi mit nutné vzdélani v oblasti managementu,
ekonomiky a informatiky, ale musi byt schopen pochopit i to, jakym smérem se vyvijeji pfislusné
technologie a geopoliticka situace. Musi umét instinktem odhadnout jakym smérem bude situace
vyvijet, kdo asi budou ti hlavni hra¢i, kteti budou ovlivilovat vyvoj, pochopit pro¢ neékteré spolecnosti
ziskavaji nebo ztraceji konkurenceschopnost. To vSe za situace, kdy je vSe nejasné nezietelné, To
vyzaduje vlastnosti slidiciho psa.

Rozpoznavac vzoru a kriticky analytik. Znalostni CI profesional musi umét rozpoznat slaby signal,
ktery se miize objevit v Siroké skdle riznych oblasti. To vyzaduje, aby umél rozpoznavat tyto signaly
na zaklad€ analogii (asociativni pfistup) s riiznymi ,,podobnymi* situacemi, coz obyCejné¢ neuméji
technicti specialisté uzavieni ,,uvniti* téchto jednotlivych problémovych oblasti. Musi mit globalni
ptehled a pfi tom musi byt schopen vidét strom v lese a rozhodné€ popsat dopady vzniklé situace a

X6

S autoritou, kterd uml¢i ostatni, Casto ,,lokalné* vytvofené argumenty.

Velky komunikator presvéd¢ivy v argumentaci, protoze rozsahlé kolekce informaci a jejich
sofistikované analyzy jsou k ni¢emu, kdyz je CI profesional neumi vhodné presentovat a to zejména
ve vhodném psaném dokumentu, multimedialni presentaci na poradach managementu, odbornych
konferencich apod. Zavazné argumenty musi umét CI profesiondl sdé€lovat presvédcCive s trpélivosti a
s vyuzitim zdravého selského rozumu. Zazvonit na poplach kdyZz to uzna za vhodné a soucasné¢ musi
ale mit i schopnost mlcet, kdyz je to v ramci diskuze nutné. To vyzaduje, aby byl soucasné socialni
extrovert a soucasné intelektualni introvert. Délat tézkou praci sbéru béhem ménicich se zptisobt
formulace argumentl vyzaduje urcitou uroven socialniho extroverta, ktery respektuje jiz diive
osvédcené zdroje ale nevaha oteviit diskuzi k pochopeni nejasnosti a predpokladanych implikaci,
které mohou oddélit fakta od fikci.

Hlida¢ ¢asu a projektovy manazer. Situace se v soucasném globalizovaném a turbulentnim svété
meéni velmi rychle a casto velmi pracné ziskané informace a znalosti rychle zastaravaji. Proto Musi CI
profesiondl pracovat velmi intensivné. Nestaci jenom fidit sebe a svilj kalendar, ale musi intensivné
vnimat a respektovat Cas ve kterém je tfeba provést potiebna rozhodnuti. Védét kdy jiz ma dostatek
znalosti a soustfedénych fakti k tomu, abych mohl ud¢lat relevantni zavéry a neztracet Cas ziskdvanim
dalsich podrobnosti a zatim uz bude pozdé. K tomu vSemu si musi umét napldnovat zdroje lidské i
finan¢ni, aby byly v souladu s pozadavky Casu, tak ,jak to vyzaduje klasické Fizeni projektu.

Soutézivy tymovy hra€. Idedlni CI profesional pusobi jako €len tymu, protoze obycejné neni
v kapacité jednotlivce zvladnou vSechny vySe uvedené procesy. Soucasné ale musi byt velmi
soutézivy aby posouval praci tymu dopiedu a stal se i pfipadné samostatn¢ zatici hvézdou, podle které
se bude orientovat lod” CI projektu tak, aby bylo dosazeno uspéchu pfedev§im v businessu, ktery je
predmétem vyzkumu

Podnikatelsky trpélivy a klidny v boji. Kazdy uspé$ny analytik musi na sebe vzit riziko, Ze nebude
uspesny a Ze ztrati reputaci resp. zmafi investovany kapital tim, Ze jeho nalezy, doporuceni nebudou
prilis kvalitni. On si ale pfesto musi véfit a byt trpélivy s tim, Ze nakonec bude Gspésny a Ze i pies
nékteré dil¢i netispéchy svymi znalostmi a schopnostmi se nakonec prosadi. Kdyz se dostane CI
profesiondl do krize (prost¢ se mu prace nedafi), musi pfedev§im zachovat chladnou hlavu. Klidné
sebejisté chovani pfi rizikovém rozhodovani CI profesionala odvrati paniku a napomiize k tomu, ze se
krizova situace zvladne.

4.3 Eticky kodex CI profesionala

Podle celosvétové organizace sdruzujici profesionaly v oblasti Cl - Society of Competitive
Intelligence Professionals — SCIP www.scip.com ) je kazdy CI profesional vazan ve své praci
etickym kodexem (Code of Ethics for Cl Professionals), ktery pro presnost nepiekladame a ktery
zni:

» To continually strive to increase the recognition and respect of the profession.

* To comply with all applicable laws, domestic and international.
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» To accurately disclose all relevant information, including one's identity and organization,
prior to all interviews.

» To avoid conflicts of interest in fulfilling one's duties.

» To provide honest and realistic recommendations and conclusions in the execution of one's
duties.

» To promote this code of ethics within one's company, with third-party contractors and within
the entire profession.

» To faithfully adhere to and abide by one's company policies, objectives, and guidelines

S Zavér

Zavérem je tfeba fici, Ze sebedokonalejsi zpravodajstvi a seberafinovanéjsi vyté€zovani rlznych
informacnich zdrojii v ramci CI bude podniku k nicemu, pokud nebude mit jasnou podnikatelskou
vizi, pro jejiz uspés$nou realizaci si bude chtit ovétit vSsechna mozna pro i proti. Z této vize je tieba
vytvorit ,,zadani“ pro zpravodajskou sluzbu. Jedin¢ tak je mozno dojit metodami CI k n¢jakym
uziteCnym zaveram.

Prestoze ma dnes prakticky kazdy moznost pfimého pfistupu do ohromného mnozstvi riznych
informacnich zdroj, mohlo by se tedy zdat, Ze to neni Zadny problém si potfebné informace najit
sam. To je vSak velky omyl, protoze tim jenom spotiebuje spoustu Casu a jen velmi vyjimecné se
dostane k tzv. informacnimu jadru, kde jsou soustfedény potfebné relevantni informace. Proto je
vzdycky efektivnéjsi vyuzivat sluzeb specializovanych organizaci, které maji jednak potiebné
technické vybaveni a pak také predev§im zkuSenosti s vybérem a vyuzivanim jednotlivych
informacnich zdroji
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