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The prime concerns of CEOs are Cash flow and earnings.
PWC CEO survey

Abstrakt

Klasicke MISy pracuji obvykle s daty z ucetnictvi, objedndavkovych a vyrobnich systemit v lepsim
pripade také z CRM systémii. Rozhodovani na zdkladé takovych informaci funguje dobre v pripadech,
kdy se nalézame ve stabilnim prostiedi. Dojde-1li k nahlé zméné, podniky pak obvykle véas nereaguji a
dostavaji se do problémii, viz soucasna krize.

1 tzv. ,,nahlé* a , neocekavané“ zmeény vsak maji své priznaky, které jim predchdzeji. Zachytime-li tyto
priznaky a spravné a véas je vyhodnotime, budeme schopni se na tyto , neocekdavané‘ udadlosti
pFipravit a predchazet jejich negativnim dopadiim nebo je zmirnit.

K tomu, abychom takové priznaky zachytili, je tieba zpracovavat Siroky sortiment informaci, do
znacné miry textovych. Objem takovych informaci je obrovsky. Nastroje patrici do skupiny
Competetive intelligence vyznamnym zpuisobem tento objem redukuji a pomahaji vybrat relevantni
informace pro rozhodovani.

Abstract

Classical MISes usually work with data extracted from accounting, ordering or production systems, in
better case from CRM systems too. The decision-making based on such information sources works
properly in a stable environment. In case of sudden changes companies obviously don’t react properly
on time and get into problems, see the current economic crisis.

But these so-called "sudden" and "unexpected" changes, however, have symptoms that precede them.
If these symptoms are identified and evaluted correctly and on time, we will be able to prepare
ourselves for such events and prevent or reduce their negative impacts.

In order to capture such symptoms, it is necessary to process a wide range of information, largely
unstructured. The volume of such information is enormous. Competetive intelligence tols significantly
reduce the volume of such information and help to select relevant information for decision-making.
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1 Uvod - jak ptichazela krize

Rok 2005 — Rob Rodriguez, feditel FPA Capital sd€luje v dopise klientiim, Ze prestava nakupovat
Fannie Mae a Freddie Mac a také AIG.
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Rok 2006 — Ceny nemovitosti dosahuji v Evropé i USA rekordnich vysi. Peter Schiff se v televizi sazi
s prominentnim ekonomem Reaganovy éry Arthurem Lafferem o symbolicky cent, jestli bublina
praskne.

Nouriel Roubini na foru MMF piedpovida dlouhou a bolestivou recesi; jeho kolegové si klepou na
celo.

Rok 2007 — predvidacti krize uz je tolik, Ze se o nich za¢ina psat i v neodborném tisku.

Rok 2008 — V unoru pada Northern Rock v Britanii, nasleduji Bear Stearns, Fannie Mae a Freddie
Mac, v zafi Lehman Brothers, pak islandské banky, do krize padaji Irsko, Mad’arsko, Ukrajina,
Pobaltské staty ... USA schvaluji 800 mld. USD na pomoc finan¢nim trhiim, Britanie a EU d¢laji totéz.

Rok 2009 — Vétsina vysp€lych zemi hlasi pokles ekonomiky, poklesy priamyslové vyroby jsou
dvouciferné, Chrysler vyhlasil bankrot, vétsina zemi lije do svych ekonomik penize a zadluzuje se.

2010 — Nekteré staty maji tézkosti ziskat pljcky. Kurs dolaru klesa, véfitelé USA prichazeji o
obrovské ¢astky.

Rok 2011 — Prezident Obama ohlasuje bankrot Spojenych statd, nejvétsiho svétového dluznika.
Nasleduje naprosty rozvrat svétové ekonomiky.

2 Rizeni podniku v dobé zmén a vysoké konkurence
Ve dvacatych letech minulého stoleti kodifikoval obsah fizeni Henri Fayol jako pét druhti ¢innosti:

1. ptedvidat

2. organizovat
3. koordinovat
4. rozhodovat

5. kontrolovat

V tomto ¢lanku se zamétime jen na dvé z téchto Cinnosti, které jsou vzajemné provazany: “predvidat”
a “rozhodovat”. Asi se mnou budete souhlasit, Ze ono “ptedvidat” se v fizeni velice ¢asto odvozuje od
minulosti a redukuje se na pouhé extrapolovani trendd. Na tom jsou pak zaloZena rozhodnuti. To
samoziejm¢ docela dobie funguje v ustaleném prostiedi, kde nedochazi k razantnim zménam. Jakmile
dojde ke skokovym zménam nebo prekvapivym inovacim, celda fada podnikd ohlasuje problémy,
nesplnéni pland a velice Casto se argumentuje zplsobem: “Kdo to mohl veédét?”; “Byli jsme
prekvapeni.” ,, Konkurence nas zaskoc¢ila.“ ,, Trh reagoval necekané.* atd.

Spolecnost Gartner provedla pétilety vyzkum, v némz zkoumala nejvétsi “prekvapeni” na trhu a
prokazala, Ze prave tak jako v pfipadech pfirodnich katastrof, i v byznysu lze katastrofy ptedvidat a Ze
vzdy existuji n¢jaké ptiznaky nadchazejici katastrofy nebo problémt. Problémem je takové ptiznaky
vCas rozpoznat, spravné vyhodnotit a nasledné vcas a spravné rozhodnout a jednat.

Vyzkum navic prokazal, ze k identifikaci takovych hrozeb staci cca 5% dostupnych informaci.
Vyzkum ukézal i to, Ze podstatnym ptredpokladem pro pfedchazeni hrozbam je porozuméni tomu, co
se d¢je v pritomnosti (prave ted’) v kritickych oblastech fungovani podniku a v jeho okoli.

Jak ale vétSinou managementy (a vlady?) pracuji? S jakymi informacemi? Jak rozhoduji? Maji odvahu
udélat néco, co je v rozporu s tim, co déla vétSina ostatnich?

Znacna Cast dneSnich manazerskych informacnich systémil zpracovava data z ti€etnictvi (informace o
tom, jak fungoval obchod pied xx mésici, kde xx je funkci délky prodejniho cyklu, délky vyrobniho
cyklu a stavu zasob hotovych vyrobkil), z vyroby, objednavkového systému, v lepsim ptipadé z CRM
(pipe line, informace o potencidlnich zakazkach). Tj. pfevazné se jedna o informace o minulosti a
navic o informace Uzce zaméfené na vnitini fungovani daného podniku.
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Kdyz se zeptate manazer(, zda sleduji konkurenci a trh, zcela jisté bude odpovéd’ ano. Kdyz ale pdjdete do
podrobnosti, vétsinou zjistite, Ze to sledovani neni systematické, ze ma mezery v pokryti i v Case.
Benchmarking se vétsinou déla podle publikovanych ekonomickych udaji — opét podle minulosti.

3 Ptedpovidani budoucnosti

Lidé investovali znacné prostfedky do systému pro pfedpovidani pocasi, zemétfeseni, vin tsunami atd.
Tyto systémy alesponi pro kratkodobé predpovédi vykazuji dobré vysledky. Pro¢ se nevyviji obdobné
systémy, které by predvidaly ekonomické krize, kdyz z ekonomické teorie vime, Ze ptichazeji
zékonite?

Protoze to nejde! Nejde to minimalné z téchto diivodu:
1. ,,Piekvapeni® v businessu jsou prosté nevyhnutelnou soucasti reality.

2. 'V obchodnim svété prosté nejsou data, kterd bychom mohli sledovat/méfit a vyuzit je k néjaké
predpovédi.

3. Dat je ptilis moc, neda se to vyhodnotit.
4. Nezname zpusob, jak podobné véci predikovat, tak pro¢ to zkouset.
Ale nejde to opravdu? Nejsme jen pohodlni? Mame néjaké argumenty proti? Zkusme to!
Ad 1. Vzdy se nasel nékdo, kdo problém ptedvidal (a vydélal na tom).
Ad 2. Dat je dnes k dispozici obrovské mnozstvi; zcela jisté existuji relevantni data.

Ad. 3. Pro spravné rozhodnuti v konkrétnim piipadé je tteba pomémé malo dat (viz 5% dle
Gartner).

Ad 4. Vzdy existuji varovné ptiznaky piedchazejici akutnimu problému (viz studie Gartner),
staci je v€as rozpoznat a spravn¢ ohodnotit.

Problém bude lezet mozna trochu jinde. Soutéz na trhu neni d¢j, ktery 1ze popsat a modelovat tak
snadno jako dg€j fyzikalni. Nemame vybudovany systém, ktery by trh a ekonomiku méfil v realném
Case a kontinualné (napf. spolecnosti na burze vydavaji zpravu o svém stavu ctvrtletn¢). Sortiment dat,
ktery se sleduje, je velice omezeny (soustavné se de facto méfi ekonomické vysledky velkych
spolecnosti, ekonomické ukazatele statll). A co horSiho, podstatna je otazka interpretace nameéienych
hodnot. To, co je pro nékoho krizovy stav, je pro jiného naopak prilezitosti pro rozvoj. Tj. predikce
budoucnosti ma do zna¢né miry smysl jen zpohledu konkrétniho podniku, konkrétniho trzniho
segmentu, konkrétniho statu atd.

Ti, kdo ¢tou ¢lanky Pavla Kohouta, védi, Ze priméma hospodyné je schopna v priméru investovat
stejn¢ dobie, jako Skoleny makléf. Studie university v Berkeley zaloZenad na dvacetiletém sledovani
priblizné 82 000 predpovédi 284 expertd konstatuje, ze predpoveédi expertl byly jen o chloupek lepsi
nez nahodilé odhady. Nehralo prakticky zadnou roli, zda maji G¢astnici doktoraty ¢i zda za nimi stoji
mnoho nebo malo let praxe. Ukdzalo se ale, Ze slavnéjsi experti si vedli hiife nez neznami. Proc?
Meédia maji tendenci se obracet na lidi, ktefi jim poskytuji jasna konzistentni stanoviska, vidi véci
hodné cernobile - podle typologie Isaiha Berlina déleni lidi na jezky a lisky, jsou to jezci. Jezci maji
vyhranény pohled na svét, rozhoduji se na zakladé jedné teorie nebo svétonazoru, vyhovuji jim
dlouhodoba stanoviska — jejich chovani je ,Citelnéjsi. Lisky jsou obezfetnéjsi, snadnéji si opravuji
nazory, vice uplatiuji znalost oboru a nejistota a mnohoznacnost jim necini potize. Lisky se chovaji

Lisky si v predpovédich vedly podstatné 1épe.

Zkusme formulovat néjaky zaveér. Spolehlivé predpovidat budoucnost je neredlné (nemozné), ale ti,
kdo vnimaji lépe vazby a slozZitosti soucasné situace se dovedou lépe rozhodovat a odhadovat budouci
vyvoj. Budme liskami!
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4 Ptfedpovidani ptitomnosti

V zavéru predchoziho odstavce je uzit obrat ,slozZitost soucasné situace*. Kdyz si zrekapitulujeme
datové zdroje klasickych manaZerskych informacnich systémi, vidime, Ze pracuji pfevazné se
strukturovanymi informacemi a to informacemi o minulosti. Chybi informace o tom, jak se chova
konkurence, co chysta, jak se vyviji legislativa, jak se méni pozadavky trhu, jaké nové technologie
v daném oboru jsou patentovany atd. Tyto informace jsou do znacné miry nestrukturované a navic
pochazeji z Sirokého spektra zdroji. Na druhé strané bez znalosti takovych informaci nemizeme
veédét, jaky je stav prostiedi, ve kterém se na$ podnik nachazi, a tedy nemizeme ani znat aktualni
pozici podniku na trhu, coZ je pro rozhodovani managementu informace podstatna.

Jiz z podstaty problému, kdy konkuren¢ni podniky své zaméry a inovace taji, je nutno se smifit s tim,
ze neni mozné mit o souc¢asném postaveni podniku v konkuren¢nim prostiedi uplnou informaci. Vzdy
je nutno pracovat s odhady, s nejistotou, vicezna¢nosti. Nicméné vytvorenim kvalitniho zazemi, které
zajisti sledovani co nejsirSitho spektra informaci a jejich efektivniho tfidéni a klasifikace, miizeme
rozhodovani zkvalitnit. Dokazeme-li 1épe odhadnout pozici podniku v soucasnosti, 1épe rozpozname i
moznosti jeho rozvoje do budoucna (viz pfedvidani a rozhodovani, dvé zékladni ¢innosti fizeni).

Redefinujme si tedy ukol. Ukolem vedeni je co nejlépe odhadnout soucasny stav a pozici podniku na
trhu a detekovat soucasné prilezitosti a hrozby.

Tim prevadime ,,vésténi budoucnosti* na co nejpiesnéjsi odhadovani ptitomnosti (jak plnime své cile
pravé ted)), coz uz zni realizovatelné.

Jak na to?

4.1 Redukce rozsahu informaci vstupujicich do rozhodovaciho procesu

Mame-li pracovat s aktualnimi informacemi, musime vybudovat systém, ktery nam takové informace
vredlném cCase poskytuje. Musi jich poskytovat takové mnozstvi, které je v realném case
zpracovatelné a musi byt schopen je néjakym zptisobem piedzpracovat — roztiidit a klasifikovat.

To znamena, Ze je tfeba velice peclivé zvolit informacni zdroje (nelze sledovat ,,vSechno®, protoze je
to a) drahé b) vystupy by nebyly v redlném Case zpracovatelné do formy rozhodnuti.

Jaké informace se maji zpracovavat zavisi zejména na tom, komu maji slouzit a na cilech, které je
tteba dosahnout. Strukturovany postup, jak omezit rozsah zpracovavanych informaci, mize byt
nasledujici:

a) vytvofime seznam cild, které chceme sledovat,

b) sefadime je podle dtlezitosti,

¢) ke kazdému z nich pfifadime seznam informacnich zdroju,

d) ur¢ime klicové udalosti, které nas zajimaji, metriky,

e) ur¢ime vynamnost (dopady) téchto udalosti pro rozhodovaci proces.

Objem informaci, které musi manazer zpracovavat pii fizeni spolecnosti lze redukovat i tak, ze nekteré
z udalosti, které se opakuji Cast€ji nebo je lze dobfe definovat pomoci metrik ¢i popsat né&jakymi
sadami atributli, 1ze rozpoznavat automaticky a také automaticky spoustét typové reakce na jejich
vyskyt. Tato technika se velice ¢asto pouziva u identifikace fraudd nebo utokli na prolomeni ochrany
informaci, ale je implementovana tfeba i v systémech zpracovavajicich zdravotnické informace za
ucelem rozpoznani Sifeni infek¢nich nemoci nebo identifikace nemoci dosud neznamych. Takto byl
tteba uz po pomérné malém poctu nemocnych identifikovan AIDS.

Nase spolecnost vyvinula technologii zalozenou na tzv. rizikovych profilech. Zakaznik mize vytvaret
na zaklad¢ postupné budovanych znalosti rizikové profily popisujici udalosti, které¢ chce zaradit do
automatizovaného zpracovani. Pokud takova udalost nastane, je pak okamzité tj. v redlném Case
spusténa predepsand akce — uvédoméni zodpoveédného pracovnika, néjaky typ automatické reakce.
Napt. systém pracujici na Generalnim feditelstvi cel je schopen v piipad¢ identifikace potencialniho
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fraudu vyvolat kontrolu ur¢itého kamionu nebo spole¢nosti. Na stejném principu lze vyhodnocovat
tteba velké objemy ekonomickych dat a hledat ur¢ité vzorce nebo vztahy.

4.2 Klasifikace a tridéni informaci

Standardnim postupem je pomeétovat dilezitost udalosti a informaci jejich dopadem na plnéni cila
spoleCnosti, jeji vize a mise. Vyznam urcitého typu informaci pro konkrétniho manazera lze
pométovat i tim, zda zméni své rozhodnuti pfi zméné hodnot zvolenych dle urcité metriky nebo
v reakci na urcitou udalost.

Je tfeba mit na mysli i to, Ze informace musi byt individualizované — jiné véci zajimaji $éfa rozvoje,
$éfa odboru a jiné zase financniho feditele. Vedle toho existuji zfejme i informace, které jsou uzitecné
celému vedeni spolecnosti (napi. objeveni se nového konkurenta nebo konkuren¢niho produktu)
ptipadné pro vSechny zaméstnance. Podle miry relevance lze informace klasifikovat jako méné nebo
vice dulezité. Relevanci pométujeme potencidlnim dopadem na plnéni cili.
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Obrazek 1 Obrazovka s prehledem informaci

Pro snazsi orientaci se informace tfidi i podle vyznamovych okruhti. Konkurence, trh obecné, nejvetsi
zéakaznici (a jejich trhy), finance, legislativa, regiony, aktualni zpravy atd.

Obrovské moznosti ddva pouziti specializovanych IT nastroja ze skupiny Competitive Intelligence.

Obrazovka pocita¢e pak mize vypadat jako na obrazku 1. Na ném je patrné Clenéni obrazovky do
¢asti, vénovanych riznym skupinam informaci. Vidite, Ze jsou Clenény jak dle zajmovych okruhi, tak
geograficky. Vyhodou uziti nastrojii pro prohledavani a klasifikaci informaci je to, Ze nad dostupnymi
dat vytvaii nékolik vyznamovych vrstev, které umoziuji se k téze informaci dostat nékolika riznymi
zpusoby. Napftiklad k dalezité informaci tykajici se AT&T se dostanete jak pfimo pies nazev firmy,
tak vstupem do aktudlnich udalosti (Group Alerts) nebo pfes Regions & Countries, pfipadné pies
Products & Services nebo Company Topics.
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V ptipadé vyspélych nastroju je klasifikace informaci a jejich zatazeni do jednotlivych tematickych
okruhtl délana automaticky.

4.3 Rozpoznani relevantni udalosti

V fad¢ pfipadi neni srozpoznanim vyznamné relevantni udalosti zadny problém. Velky projekt
konkurence, prudky nartst/pokles jejiho obratu/zisku; dtto s trendem na trhu nebo uvedeni nového
vyrobku na trh jsou udalosti, které lze identifikovat bezproblémove a automaticky.

JenZe to je uz docela pozd€é. Manazer se musi zaméfit na identifikaci ptfiznakii toho, ze se takova
zména teprve chysta. Musi se naucit sledovat i to, ze konkurence si patentovala néjakou technologii,
identifikovat, ze nabird/propousti pracovniky urc¢ité profese, zacala velice tésn¢ spolupracovat
s n&jakou spole¢nosti nebo se zakaznikem atd. Uplné stejné je tieba se vénovat situaci uvniti podniku,
spokojenosti zaméstnancii, chybovosti vyrobki, akceptaci zmén, ...

Schopnost rozliSit nestandardni situace nebo piiznaky potencialniho problému je tfeba trénovat a
péstovat. Tj. je tfeba velice dobie sledovat chovani fizeného podniku a jeho reakce na udalosti v okoli
a to, jak se to projevuje ve zpracovavanych udajich. Postupné se tak lze naucit, jak funguji vzajemné
interakce. Jedin€ dlouhodobym sledovanim chovani podniku a jeho okoli si Ize vypéstovat cit pro
rozhodnuti, jak na hrozbu rozpoznat a jak adekvatné reagovat. To je o denni praci s informacemi. Jen
tak si lze vypéstovat cit pro to, Ze manazer (ale nejen on, v postaté kterykoliv zaméstnanec) bude
schopen vcas odhalit ptiznaky situaci, kdy n€kolik zdanlivé ne moc diilezitych udalosti v souhrnu a
vzajemné interakci generuje zavazny problém.

Pti praci si kazdy pracovnik v organizaci buduje n&jaky specificky okruh znalosti. Poskytneme-li mu
snadno dostupny zdroj relevantnich informaci vztahujicich se k jeho oboru ¢innosti, ziskdvame dalsi
ho cloveéka, ktery je schopen vcas identifikovat priznaky hrozby (byt v né&jaké dil¢i oblasti). Tak

vvvvv

v soucasné dobé podstatnym aktivem firmy a dobie propracovany systém sdileni znalosti v podniku
mize byt jeho silnou konkurenéni vyhodou. Proto doporucujeme se nad zpiisobem prace
s informacemi ve Vasi spole¢nosti zamyslet.

Zajemcum o budovani systému zpracovani znalosti v organizaci doporucuji knizku [7].
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