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PREDGOVOR

S obzirom na trenutnu krizu svjetskog i domaceg gospodarstva, popracenu konstantnim
izvjestavanjem u novinskim i struénim c¢lancima o negativnim posljedicama krize na
poslovanje, ekonomiju i drustvo u cjelini, ponukala me misao kako umjesto da se primarno
orijentiramo na posljedice krize, bi se iz trenutne situacije trebale izvuéi poante za buduc¢nost i
pokusati pravovremeno anticipirati promjene i nagovjestaje promjena okoline. Tako je i1
nastala ideja ovog rada, strateSki sustavi ranog upozoravanja i primjena informacijske
tehnologije kao neizostavnog alata za efikasno prikupljanje, analizu i distribuciju analiziranih
informacija o okolini, kao proaktivnog instrumenta pripremljenosti poduzeca na moguce
izazove. Ovim radom nastoji se empirijskim istrazivanjem identificirati i dobiti uvid u
prisutnost sustava pracenja okoline u hrvatskim poduze¢ima, aktualizirati i naglasiti vaznost
koju sustavi pracenja okoline imaju za poslovanje poduzeéa, te se izradom modela
utemeljenog na prikazu literature i iskustvenih praksi, nastojalo prikazati kako je uz odredenu
dozu volje 1 sredstava u poduzeéu moguce znatno unaprijediti pripremljenost poduzeca na
krize, kao i na potencijalne Sanse. Nadam se kako ovaj specijalisti¢ki poslijediplomski rad
rezultatima i idejama moze doprinijeti razvoju poslovanja poduzeca i potaknuti daljnja

istrazivanja.

Vezano uz izradu ovog poslijediplomskog specijalistickog rada posebno bih se zahvalio
profesorici 1 mentorici Nidzari Osmanagi¢ Bedenik, na dragocjenim savjetima prilikom izrade
rada, kao 1 na velikoj podrSci i profesionalnom vodstvu u mom dosadaSnjem radu

znanstvenog novaka na Ekonomskog fakultetu u Zagrebu.

Takoder se zahvaljujem profesoru Zeljku Panianu, voditelju poslijediplomskog
specijalistiCkog studija Informati¢ki menadzment, na vrijednim naputcima i usmjeravanju
vezanom uz informacijsko- tehnoloski dio rada, koji su doprinijeli poboljsanju kvalitete i

stru¢nosti rada.

Zahvale idu 1 zaposlenicima raznih hrvatskih poduzeca koji su sudjelovali u empirijskom

istrazivanju, odvojili svoje vrijeme i time direktno doprinijeli izradi ovog rada.

I na kraju, najvece hvala mojoj obitelji na bezuvjetnoj podrsci i §to ste mi uvijek bili iznimni
oslonac, dodatna motivacija i poticaj u svakom zivotnom aspektu. Ovaj rad stoga vama i

posvecujem.
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., Mi znamo Sto znamo, ali ne znamo Sto mozemo biti!“

William Shakespeare

,, Buduci da su promjene stalne i problemi su vjecni!

Heraklit

., Ne prezivljavaju najjaci u vrsti, niti najinteligentniji, ve¢ oni koji najbrze reagiraju na
promjene.

Charles Darwin



1. UvOD

Danasnja poduzeca, pogodena globalnom svjetskom krizom suoCena su sa nevidenim
izazovima vezanima uz opstanak i uspjeh. Ova tvrdnja odnosi se jednako na velike i male,
profitne i ne-profitne organizacije. Uspjeh, uz razumijevanje internih procesa, snaga i slabosti,
zahtjeva i temeljno razumijevanje vanjskih utjecaja kako bi se primjereno moglo odgovoriti

na nacin koji ¢e osigurati opstojnost poduzeca.

Vezano uz upravo receno, radi lakSeg razumijevanja pozeljno je uspostaviti analogiju izmedu
bioloSkog svijeta i organizacijskog sustava. Rast jednih 1 drugih se zasniva na efikasnom
funkcioniranju internih i eksternih ,,ekosistema.* Opstanak Zivotinja i organizacija, te Cak i
vrsta i industrija, ovisi 0 njihovoj sposobnosti prilagodbe na dramati¢ne promjene u okolini.
Sposobnosti prilagodba ovise o mogucénosti predosjeanja i interpretacije promjene okoline.
Ukoliko se organizacije ne uspiju prilagoditi novim uvjetima, kao i Zivotinje, one ,,izumiru‘,
U digitalnom dobu, nuzno je poimanje informacija kao resursa podjednako vaznog kao i
energenti, sirovine i zaposlenici. 1z toga razloga, sustavi i metode pracenja dogadaja u okolini
poduzeéa predstavljaju vitalan pristup ,,prezivljavanju®. Temeljna pretpostavka strateskog
sustava ranog upozoravanja je kako do diskontinuiteta ne dolazi bez upozorenja. Nadalje,
prikupljene informacije iz okoline poduzeca se dijele na ,,vjerojatne i ,,spekulativne® i sluze
kao nacin videnja vremenskog nastupa moguceg dogadaja. Nakon prvotne podjele, proces
filtriranja podatak i informacija moze u potpunosti poceti. Analiti¢ari promatraju nove teme i
ideje koje su pracenjem okoline identificirali, te provjeravaju i testiraju ideje i teme na
vrijednost, vjerojatnost i potencijalan utjecaj na organizaciju.® Informacijske tehnologije
pritom pohranjuju i obraduju velike koli¢ine podataka, te na taj nacin pomazu predvidjeti
trendove. Kada su informacije dostupne relativno jeftino i brzo, efikasno analizirane, te su
veoma detaljne 1 pravovremene, mozemo re¢i da u poduzecu postoji zadovoljavajuci sustav
pracenja, analize 1 izvjeStavanja. Pra¢enjem, prikupljanjem i analizom, kao i reagiranjem na
informacije o promjenama u okolini, omogucava se razumijevanje okoline poduzeca, a time

ujedno 1 unapreduje mogucnost pravovremene 1 uspjesne prilagodbe.

U uvodnom poglavlju specijalistickog poslijediplomskog rada iznose se problemi istrazivanja,
svrha, kao i ciljevi rada, objasnjavaju izvori i metode prikupljanja podataka koristenih u

istrazivanju, kao 1 metode obrade samih podataka. Istrazivanje koje je u sklopu ovog rada

! patton, K. M. (2005) The role of scanning in open intelligence systems. Technological Forecasting and Social
Change, izd. 72, br. 9, str. 1082-1093.
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provedeno na sustavan nacin analizira primjenu i vaznost sustavnog pristupa pracenju,
prikupljanju i analizi okoline u poduze¢ima koja posluju u Hrvatskoj. Na kraju uvodnog

razmatranja opisuju se sadrzaj i struktura rada.

1.1. Predmet i cilj rada

Vanjska okolina poduzeca neupitno je vazna za poslovanje poduzeca, rast, te buduce
perspektive. Ovisno o znanju, poduzeca prikupljaju vanjske signale, tj. informacije iz njihove
uze 1 Sire okoline, kako bi:

1. Imali informacije o tome $to se dogada sada,

2. Imali informacije o tome $to bi se moglo dogadati u buduénosti, te pravovremeno
predvidjele promjene trendova, izazovi i prilike.

Okolina zbog svoje vaznosti utjeCe na poslovanje poduzeca, dok poduzece na svoju okolinu
moze utjecati ograniceno ili nema utjecaja na dogadanja. lako nacelno gotovo sva poduzeca
viSe ili manje prikupljaju informacije iz okoline, problem se javlja prilikom analize i

transformacije podataka u funkcionalno znanje potrebno za poslovno odlucivanje.

Problemi istrazivanja ovog specijalistickog rada su kako pravodobno povecati sklad u odnosu

poduzeca i okoline? Kako prepoznati prilike koje pruza okolina? Kako prepoznati moguce
opasnosti koje proizlaze iz okoline poduze¢a? Koja je uloga sustava pracenja okoline, te
uporaba informacijske tehnologije u sklopu sustava pracenja, analize i1 izvjeStavanja iz

okoline?

Predmet istraZivanja ovoga rada su indikatori ranog upozoravanja o moguc¢im promjenama u

uzoj 1 8iroj okolini poduzeca, metode identifikacije, pracenja, analize 1 izvjeStavanja, te uloga 1
primjena informacijske tehnologije u praksi hrvatskih poduze¢a u tom podrucju. U ovom radu
namjera je istraziti poslovnu praksu prac¢enja dogadanja u okolini hrvatskih poduzeca, ispitati
koliko znanja postoji unutar poduzeéa o vaznosti sustava promatranja i analize okoline,
istraziti stupanj pozornosti Kkoji poduzeéa pridaju prikupljenim informacijama, njihovoj
percepciji vanjskih informacija, te posebice aspektu i ulozi koju informacijska tehnologija ima

pri tome.
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Vaznost problema ocituje se u Cinjenici da pravilna i sustavna uporaba sustava pracenja

okoline direktno utjece na:
1) pravodobno prepoznavanje buduéih prilika i opasnosti uze i $ire okoline poduzeéa;
2) moguénosti odgovora poduzeca na izazove i time na;

3) poslovni uspjeh u cjelini.

Spomenuta tematika u Hrvatskoj istrazena je u pojedinim segmentima; tako se primjerice u
knjizi Panian Z. ,,Poslovna inteligencija® iscrpno istraZuje i opisuje primjena informacijske
tehnologije i alata u poslovnoj okolini, a u knjizi Osmanagi¢ Bedenik, N. ,,Kriza kao $ansa®*
se u okviru instrumenata preventivnog upravljanja poslovnom krizom iscrpno objasnjava
uloga i vaznost sustava ranog upozoravanja. Pored toga vrijedno je spomenuti i magistarski

%< u kojem se

rad Dojc¢inovi¢, D. koji se bavi ,,Sustavima ranog upozorenja poslovne krize
predocuju rezultati empirijskog istrazivanja u poslovnoj praksi u Hrvatskoj. lako je tematika u
pojedinim segmentima istrazena i obradena, u Hrvatskoj ne postoji sustavno sveobuhvatno
istrazivanje i rad koji povezuje dva podruéja, tematizira uporabu sustava ranog upozoravanja i
metode pracenja okoline, S jedne strane, te uporabu informacijske tehnologije, s druge strane.
U stranoj literaturi takoder ne postoji mnogo radova orijentiranih na informacijske sustave
koji se bave sustavnim, konzistentnim pra¢enjem indikatora ranog upozorenja okoline, iako je
podrugje slabih signala iz okoline poduzeéa veoma vazno 1 bitno za svako poduzece, posebice
na turbulentnom, globalnom trzistu. Kao najznacajniji autori koji se bave ekonomskim
aspektima sustava ranog upozoravanja, isti¢e se ,,otac* sustava ranog upozoravanja Aguilar F.

sa knjigom ,,Scanning the Business Environment™

Bec

, zatim Ansoff 1., ¢iji su radovi ,,Strategic

Management Tee

i ,,Jmplanting Strategic Management znatno pridonijeli razvoju ranih
signala i metoda pracenja okoline. Od suvremenijih autora posebice u podrucju informacijske
uloge pri promatranju okoline isticu se Choo C. W. ,,The knowing organization: how
organizations use information to construct meaning, create knowledge, and make decisions®«

s doprinosom u povezivanju sustava ranog upozoravanja s informacijskom tehnologijom i

Z Panian Z. et. al. (2007) Poslovna inteligencija. Zagreb:Narodne novine.

® Osmanagi¢ Bedenik, N. (2007) Kriza kao Sansa. Zagreb, 2. izdanje: Skolska knjiga.

* Dojéinovi¢, D. (2008) Sustavi ranog upozorenja poslovne krize. Magistarski rad. Zagreb: Ekonomski fakultet
Zagreb.

® Aguilar, F. J. (1967) Scanning the Business Environment. New York: Macmillan Co.

® Ansoff, H. I. (1979) Strategic Management. London: Macmillan.

" Ansoff,H. i McDonnell, E. (1990) Implanting Strategic Management. Second Edition, Prentice Hall
International Inc.

& Choo, C. W. (1998) The knowing organization: how organizations use information to construct meaning,
create knowledge, and make decisions. New York: Oxford University Press.
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Albright, K. S., s radom ,,Environmental scanning: Radar for success™

koji se bavi razvojem
metoda praéenja okoline i prilagodbi modernim tehnologijama i turbulentnim uvjetima

poslovanja.

Svrha rada je razviti znanstvenu misao o vaznosti sustavnog promatranja okoline poduzeca, te
determinantama i nacinima uspjeSne uspostave sustava. Svrha teorijskog dijela rada jest
istrazivanje aktualne literature, te analiza i sistematizacija stavova u podrucju sustava ranog
upozoravanja s posebnim naglaskom na vaznost 1 utjecaj pracenja okoline, kao 1 primjene
metoda i informacijskih tehnologija u procesu prac¢enja okoline. Empirijski dio rada, odnosno
empirijsko istrazivanje omogudit ¢e identifikaciju karakteristika primjene metoda pracenja
okoline i potpore informacijskih tehnologija u poduze¢ima koja posluju u Republici

Hrvatskoj.
Osnovni ciljevi rada jesu:
C1. Istraziti 1 analizirati vaznost utjecaja okoline poduzeca;

C2. Istraziti 1 objasniti vaznost signala iz okoline bitnih za sadasnje 1 buduce poslovanje

poduzeca;

C3. Istraziti 1 identificirati vrste 1 metode sustava pracenja, analize i izvjeStavanja o signalima

ranog upozoravanja iz okoline;

C4. Istraziti na¢ine na koje informacijski sustav doprinosi analizi i obradi informacija iz

okoline, te pripremi informacija za odlucivanje;

CS. Istraziti aktualno stanje primjene informacijske tehnologije u sklopu sustava ranog

upozoravanja 1 pracenja okoline u hrvatskim poduzec¢ima, te diskusija rezultata istrazivanja;

C6. Izgraditi prijedlog sustava pozeljnih indikatora ranog upozoravanja, te odgovarajucih
metoda identifikacije, pracenja, analize 1 izvjeStavanja 1 informacijske tehnologije kao

potpore.

° Albright, K. S. (2004) Environmental scanning: radar for success, The information Management Journal,
Svibanj/ Lipanj.
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1.2. Izvori i metode prikupljanja podataka

U radu se koriste razli¢ite metode znanstveno-istraziva¢kog rada, ¢ijom ¢e primjenom rad dati

svoj doprinos znanosti: induktivna i deduktivna metoda, metoda dokazivanja i opovrgavanja,
metoda analize i sinteze, metoda generalizacije i specijalizacije, metoda deskripcije, metoda
anketiranja, statisticka metoda uzorka, metoda grafickog prikazivanja statistickih podataka,

metoda kompilacije, i to:

e Metoda dokazivanja i opovrgavanja i u njoj inkorporirane induktivna i deduktivna
metoda Koristi se za prikupljanje Cinjenica o primjeni metoda pracenja okoline i
potpore informacijskih tehnologija u poduzec¢ima koja posluju u RH, metodu analize i
sinteze Kkoristi se pri obradi rezultata istrazivanja, te metode generalizacije i
specijalizacije koriste se u definiranju pojmova;

e Metoda kompilacije primjenjuje se kod istrazivanja objavljenih znanstvenih djela iz
podrucja signala iz okoline, sustava pracenja okoline i primjene informacijskih
tehnologija kod sustava ranog upozoravanja;

e Metoda deskripcije koristi se u teoretskom dijelu rada s ciljem opisivanja i definiranja
procesa i nacina pracenja, prikupljanja i analize informacija te izvjestavanja iz okoline
poduzeca;

e Metoda anketiranja primjenjuje se u empirijskom istrazivanju za prikupljanje
podataka, informacija i stavova zaposlenih u poduzec¢ima koja posluju u Hrvatskoj;

o Statisticka metoda uzorka, uz metodu deskripcije koristi se u svrhu predocavanja
rezultata istrazivanja, kao i metoda grafickog prikazivanja statistickih podataka.

e Kod obrade podataka koristio se statisticki softver PASW 18, putem kojeg su se
obradivale analize varijance (ANOVA), Kruskall Wallis test, Spearmanov koeficijent

korelacije, Shapiro Wilks W test, Cronbach-ov alfa test.

1.3. Sadrzaj i struktura rada

Rad je podijeljen u Sest glavnih dijelova. Nakon uvoda, drugi dio obraduje pojam i znacaj
signala iz okoline, na¢ine prepoznavanja i odredivanja bitnih signala za poduzece, te obraduje
sustave ranog upozoravanja. U tom dijelu objaSnjavaju se najznacajniji elementi nuzni za
uspostavu sustava. Tre¢i dio rada bavi se metodom pracenja dogadaja u okolini poduzeéa. U
tom dijelu iznose se nacini pracenja okoline i prednosti, kao i prepreke procesa pracenja

okoline. Opisuje se znacaj promatranja, uspostave sustava i analize okoline, te identificiraju
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razlidite vrsta pracenja okoline. Cetvrti dio bavi se informacijskim tehnologijama u primjeni
sustava strateSkog ranog upozoravanja, informacijskim konceptima i nacelima, kao i alatima
koji pridonose efikasnijem sustavu. Obraduju se koncepti upravljanja znanjem, poslovne
inteligencije, kao i kompetitivne inteligencije. U drugom dijelu ¢etvrtog poglavlja iznosi se
model pozeljnog pracenja okoline utemeljenog na informacijskim tehnologijama i

objasnjenim pozeljnim karakteristikama sustava iz prethodnih poglavlja rada.

U petom dijelu obraduje se empirijsko istrazivanje provedeno na uzorku od 47 malih, srednjih
i velikih poduzeca u Republici Hrvatskoj. Istrazivanjem se nastojao dobiti uvid u aktualno
stanje primjene metoda pracenja okoline 1 potpore informacijske tehnologije u sklopu sustava
ranog upozoravanja i prac¢enja okoline u hrvatskim poduzeéima. Nadalje, istrazivanjem se Zeli
utvrditi znacaj koji poduzeca pridaju vanjskoj okolini, nac¢ine na koje informacijski sustav
doprinosi analizi 1 obradi informacija iz okoline, te pripremi informacija za odlucivanje.
Takoder se analizira i koje skupine informacija iz okoline poduzeéa smatraju najvaznijima za

njihovo poslovanje.

Na kraju, u Sestom dijelu, tj. zakljucku sinteticki se prikazuju svi zakljucci prikazanih

poglavlja.

Ocekivani znanstveni doprinos rada je u znanstveno utemeljenom analiziranju pojmova

povezanih s ranim signalima, metodama i uporabom informacijskih tehnologija. To se
posebice odnosi na proucavanje vaznosti metoda, alata i koncepata sustava pracenja analize i
distribucije analiziranih informacija prikupljenih iz okoline poduzeéa u svrhe poslovnog
odlucivanja. Doprinos rada uza prethodno navedeno se ocituje i u vidu prijedloga pozeljnog
sustava elemenata i metoda pracdenja okoline. Ocekuje se da ¢e rezultati empirijskog
istrazivanja potaknut menadZment poduzeca na daljnju izgradnju i unapredenje sustava ranog
upozoravanja, kao i informati¢kim stru¢njacima pomo¢i pri provedbi mogucih metodoloskih

rjeSenja u segmentu potpore informacijske tehnologije na poslovanje poduzeca.
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2. SUSTAVI RANOG UPOZORAVANJA TEMELJEM SIGNALA 1Z OKOLINE

S porastom turbulencije, promjene u okolini izrastaju u situacije koje mogu postati prigode ili
problemi ovisno o prethodnoj pripremljenosti poduzeca. Svaka vrsta promjene se najcesce
manifestira kao odredena vrsta organizacijskog stresa, te je uobicajeno da u jeku promjena
zaposlenici, a isto tako i poduzeca s porastom turbulencije okoline osje¢aju poveé¢anu dozu
stresa. Svrha sustava ranog upozoravanja je pripremiti poduzece, tj. otkriti slabe signale iz
okoline, prenijeti vazne informacije i pravovremeno upozoriti na trendove iz okoline prije no
Sto dode do vidljivih promjena vanjskih uvjeta, kako bi se mogle provesti organizacijske
promjene uz minimalnu razinu organizacijskog stresa i potencijalne opasnosti za poduzece.
Slika 1. Prikazuje zahtjevne uvjete turbulentne okoline i relativno kratko raspolozivo vrijeme

za prilagodbu promjenama.

Slika 1. Vremenske Skare

A Potrebno vrijeme
reagiranja u rastucoj
kompleksnosti
okoline

Raspolozivo vrijeme
reagiranja pri rastucoj
dinamici okoline

Vrijeme prilagodbe

v

Rastuc¢a kompleksnost i dinamika

Izvor: Dojéinovi¢, D. (2008) Sustavi ranog upozorenja poslovne krize. Magistarski rad. Zagreb: Ekonomski
fakultet Zagreb, str. 3.

Kako bi se $to zornije prikazao smisao sustava ranog upozoravanja i ranih signala, moze se
promotriti analogija voznje automobila. Procijenjeno je da omjer izmedu vanjskog i internog
pracenja okoline u poduze¢ima otprilike iznosi 20% naprema 80%. Dok u automobilu
provodimo vise od 80% vremena motre¢i na okolinu, menadZer u organizaciji provodi

otprilike samo oko 20% vremena promatraju¢i okolinu, ostavljaju¢i podosta prostora za
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poveéanje praéenja okoline.’® U automobilu, kad nam je poznat put koji se nalazi pred nama,
mozemo voziti brze jer vozimo pro-aktivno, posto mozemo predvidjeti zavoje i opasne
dijelove ceste. Jednako tako, ukoliko su poduzeéa pripremljena i cjelovito promatraju svoju
okolinu, ona su sposobna anticipirati promjene, jer je takvim poduze¢ima poznato $to ih ¢eka
i koji problemi ih mogu zaskoditi. Takva poduzeéa ¢e se odmah uhvatiti u koStac s
problemima, jer oni viSe nisu neocekivane situacije, ve¢ dogadaji koje su planirali i za koje su
se pravilno pripremili.* Op¢enito vazni aspekti na koje treba obratit paZnju u sustavima ranog
upozoravanja su:

e Sadasnji 1 bududi ciljevi poduzeca;

e Potencijalni utjecaji okoline na strategiju (analize scenarija);

e Konkurente (benchmarking) i raspolozivost resursa;

e Kupce i njihove preferencije;

e Trzista i razvoj trendova u drustvu.

U ovom ¢e se poglavlju objasniti vaznost operativnih i strateskih sustava ranog upozoravanja,
s posebnim naglaskom na strateSke sustave ranog upozoravanja, kao i proces promatranja
okoline putem slabih signala iz okoline, te opisati $to rani signali jesu i koja im je primjena.
Takoder ¢e se objasniti razlika jakih i slabih signala iz okoline. Na kraju poglavlja se navode
preduvjeti i ogranicenja sustava ranog upozoravanja. llustrativno se meduovisni elementi

poglavlja mogu prikazati na slijede¢i nacin:

19 Xian-zhong X., Kaye, R. G. (1995) Building market intelligence systems for environment scanning. Logistics
Information Management, broj. 8, izdanje 2, str. 22—-29.

1 Barry D., Elmes M. (1997) Strategy Retold: Toward a narrative View of Strategic Discourse. Academy of
Management Review, br. 22/ 23, str. 429-452,
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Slika 2. Elementarni koraci procesa prac¢enja promjena okoline

(—

Prikupljanje
ifikacii signala iz
Klasifikacija I
jakih i slabih okoline
sianala iz

Adekvatna sposobnost prilagodbe
poduzeca promjenama okoline

Izvor: obrada autora

2.1. Okolina i signali iz okoline
2.1.1. Okolina

Okolina poduzeca neupitno je vazna za svako poduzece, posto su sva poduzeca dio okoline u
vecoj 1li manjoj mjeri u interakciji sa ¢cimbenicima okoline. U ovisnosti o ponudi 1 potraznji,
kao 1 opsegu trgovine, okolina se mijenjala kroz desetljeca. Tako je od 50-ih godina proslog
stolje¢a 1 uvjeta relativno stati€ne okoline gdje se vecina proizvoda mogla lako prodati s
obzirom na generalno veliku potraznju i nedostatnu ponudu, kada su uvjeti za proizvodace bili
uglavnom stabilni, polagano doslo do poveéanja kompleksnosti i konkurencije kroz godine. U
prvotno spomenutim uvjetima poduzeca su bila introspektivno orijentirana. S porastom broja
konkurenata i povecanjem koli¢ine novih (Cesto sli¢nih proizvoda) dolazi i do povecanja
nesigurnosti u poslovanju, a time i do nuzne promjene orijentacije poduzeca prema van i ka
promatranju i shvacanju okoline u kojoj poduzece posluje. Nesigurnost i rizici su rasli U
zadnjim desetlje¢ima kao rezultat rasta turbulencije (kompleksnosti 1 dinamike) trzista.
Globalizacija, privatizacija, deregulacija, konkurencija i napredak u znanosti i tehnologiji
transformirali su tradicionalna trzista, klasi¢ne lance dobave i organizacijske strukture u nove,
dinamicke 1 kompleksne, medusobno povezane sustave. Stoga, iz upravo navedenog, vecinu

danasnjih poduzeca odlikuje visoko turbulentna okolina. Poduze¢em u turbulentnoj okolini
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teSko je upravljat. Mnoga poduzeéa su suocene sa hiper-turbulentnom okolinom, iako sve
industrije nisu toliko hiper-turbulentne. U visoko turbulentne okoline spadaju prvenstveno:
informaticka poduzec¢a, visokotehnoloska poduzeca, modna industrija, te multinacionalne

korporacije koje posluju na vise razli¢itih kontinenata.

Fleksibilnost organizacijama omogucuje brzu prilagodbu promjenama u okolini i stoga pruza
konkurentsku prednost.> Reed i Blundson definiraju organizacijsku fleksibilnost kao
,organizacijsku moguénost prilagodbe unutarnjih struktura i procesa promjenama u
okolini.** Nadalje, prema Burkhart-u', osim turbulencije okoline vazno je znati u kojoj je
fazi zivotnog ciklusa proizvoda poduzeée, kako bi se pravilno procijenili utjecaji okoline na
poduzece. Odredene industrije poput IT industrije imaju veoma kratak Zivotni ciklus
proizvoda, te visoku turbulenciju, dok je situacija sa automobilskom i avio industrijom
stabilnija u pogledu duzeg Zivotnog ciklusa proizvoda. Osim u svrhu procjene turbulentnosti,
kao 3to su Djelic i Ainamo® istraZili, potrebno je sagledati efekte globalizacije na granu i
poduzece, najjae konkurente, revolucije u tehnologiji, te sve vece zahtjeve kupaca kao

¢imbenike radikalnih promjena u okolini.

Stvarna strateska promjena se odnosi na prilagodbu u poduzeéu kako bi se uspostavili novi
uvjeti ili prilagodilo novoj situaciji, dok percipirana promjena okoline utjece na donoSenje
odluka top menadzmenta o promjeni percepcije o promjenama okoline i izmjeni strateSkih

ciljeva i prilagodbi na nove uvjete.

U sustini, poduzeéa se razlikuju prema moguénostima promjene vanjske okoline i ovisno o
specificnostima industrija/ grana u kojima posluju. Efikasan proces prac¢enja okoline zahtjeva
razmatranje turbulencije okoline i sposobnosti organizacije na promjenu. Bitno je pri tome

znati odluciti gdje ¢e se usmjeriti ograniceni resursi prilikom provodenja prac¢enja okoline.

12 palanisamy, R. (2004) Measurement and enablement of information systems for organizational flexibility: an
empirical study. Journal of Services Research, br. 3(2), listopad 2003— 0Zujak2004.

3 Reed, K. i Blunsdon, B. (1998) Organizational flexibility in Australia. The International Journal of Human
Resource Management, br. 9(3), lipanj.

 Burkhardt, K.E. (2001) Competitive intelligence and the product life cycle, Competitive Intelligence Review,
br. 12(3) str. 35-43.

> Djelic, M-L. i Ainamo, A. (1999) The coevolution of new organizational forms in the fashion industry: a
historical and comparative study of France, Italy, and the United States. Organization Science, br. 10(5), str.
622-637, rujan/ listopad.
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2.1.2. Jaki i slabi signali iz okoline

Signali iz okoline su informacije o promjenama okoline koje ne nastaju bez prethodnih
naznaka. Vaznost prepoznavanja ovakve vrste signala se ogleda u potpori strateSkom
menadzmentu poduzeca pri identificiranju novih trendova u nastajanju, promjenama okoline i
sukladnog uskladivanja poslovne strategije. Signali, ukoliko se na pravi nacin promatraju i
interpretiraju, omogucuju organizacijama pravovremeno reagiranje na promjene uvjeta
poslovanja, a time mogu i odrediti strateSku prednost poduzecéa. Signali iz okoline se mogu

podijeliti na dvije kategorije- jake i slabe signale i to prema kriterijima:®

1. vremenskog nastanka,

2. pojavnom intenzitetu i

3. vidljivosti.

Jaki signali su ,,dovoljno vidljivi“ i ,,konkretni* da do trenutka kada se informacije objave,
efekti su ve¢ evidentni i vjerojatno su ve¢ utjecali na poduzece, te je prekasno za anticipativne
protumjere, dok su slabi signali ,,neprecizne rane indikacije prijete¢ih dogadaja.'’™ Prema
Igoru Ansoffu, tvorcu teorije ranih signala, poduzeca su okruzena signalima nagovjeStaja
promjena, no te su informacije uglavnom neprecizne i tesko razumljive.® Po svojoj definiciji
slabi signal je nestrukturirana informacija.*® Nadalje, oni su neoGiti i rubni nasim glavnim
problemima, pa stoga poduzeca Cesto previde dogadaje koji se odvijaju u daljnjoj okolini jer

se takvi dogadaji ¢esto manifestiraju kao slabi signali.

Slabi signali su prvi signali i nagovjestaji dolaze¢ih promjena. Za slabe signale koriste se i
drugi termini poput ,ranih indikatora®, ,simptoma* i ,soft oblika informacija.zo“ Vecina
signala koji su menadZerima dostupni iz prve ruke su ,,soft” misljenja, tj. predvidanja, glasine,
ideje i tuda misljenja. Koriste se uglavnom mali, slabi i naoko povrsni signali kako bi se
predvidjele namjere konkurenata 1 kretanja trziSta. Sve takve informacije mozemo smatrati
subjektivnima, zasnovanim na intuitivnom poimanju dogadaja, gdje se induktivnim

povezivanjem dolazi do Sire spoznaje.

1° Aguilar, F. J. (1967) Scanning the Business Environment. The Macmillian Company, New York.

7 Gilad, B. (1998) Business Blindspots. UK: Infonortics.

18 Ansoff, H. 1. (1980) Strategic Issue Management. Strategic Management Journal, vol. 1, str. 131-148.

9 Ansoff, H. 1. (1975) Managing Strategic Surprise by Response to Weak Signals. California Management
Review, vol. XVIII no. 2, str. 21-33.

% Nikander, 1.0. (2002) Early warning: a phenomenon in project management. Doktorska disertacija, University
of Technology Helsinki, Helsinki.
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Ponekad rani signali nagovjeStaju velike promjene poput ulaska novih konkurenata, ili
proizvoda koji mogu ugrozit ili pak biti prilika za poduzeée. Uglavnom se nematerijalne
informacije poput usmenih kontakata sa kupcima ili ekspertima smatraju ranim signalima,
dok jaki (kasniji) signali primjerice dolaze iz sluzbenih vijesti i novina.”* U tim situacijama se
Cesto dogada da su informacije ve¢ zakasnjele i da je teze utjecati na promjene. Slabi signal
predstavlja moguci diskontinuitet, ili neSto Sto poduzeée jos nije dozivjelo. U svrhu ovoga
rada za termin ,,slabi signal“ koristit ¢e se Godet-ova definicija ranog signala kao ,,faktora

promjene, koji je danas jedva primjetan, no predstavljat ¢e jaki trend u buduénosti.?*

Slabi signali kroz vrijeme mogu postati jakima i vidljivima. Ansoff je definirao pet faza
signala iz okoline prema kriteriju vidljivosti:*

1) Osjecaj prijetnji/Sansi je poznat;

2) Izvor prijetnji/$ansi je poznat;

3) Oblik prijetnji/$ansi je poznat;

4) Strategije odgovora su poznate;

5) Rezultati odgovora su predvidivi.

Salmon i de Linares gledaju na slabe signale kao na informacije koje se smatraju
sekundarnima u vremenu promatranja radi postojanja jacih, trenutno prisutnih signala, no koji
u trenutku krize ili nenadane promjene dolaze do izrazaja.?* Stoga je bitno poradi strateskih

prednosti 1 zaStite poduzeca pratiti 1 takav oblik signala.

Slabi prikupljeni signali se trebaju analizirat u kontekstu moguceg potencijalnog djelovanja,
kako bi se ispitao njihov mogué¢ utjecaj na strateSko usmjerenje poduzecéa. Pritom se rabe

mehanizmi ispitivanja i odbacivanja signala:®

e ispitivanju orijentiran mehanizam pracenja signala koristi se kako bi se prepoznali

slabi signali koji bi mogli imati strateSkog utjecaja;

21 Nashitt, J. (1982) Megatrends. Warner Books, New York.

22 Godet, M. (1994) From Anticipation to Action. A Handbook of Strategic Prospective, UNESCO Publising, str.
59.

2 Ansoff, 1. H. i McDonnell, E. (1990) Implanting Strategic Management. Second Edition. Prentice/Hall
International Inc. str. 384.

% Salmon, R. i De Linares, Y. (1999) Competitive Intelligence: Scanning the Global Environment. Economica,
London, str. 99.

% Choo. C. W. (2001) Environmental scanning and information seeking and organizational learning. Information
Research, 1zd.7, br. 1, listopad.
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¢ mehanizam odbacivanja je slijede¢i potreban korak kako bi se ignorirali slabi signali
iz manje vaznih vanjskih sektora i smanjili informacijsku zaguSenost, te prezentirali

samo koherentne, bitne rezultate menadzmentu.
Nadalje, prema Stoffels-u®®, jagina signala je povezana sa nesigurnoiéu okoline, tj. slabiji
signali su povezani sa udaljenijom okolinom, a jaki signali sa blizom. Metoda pracenja
okoline stoga je posebice potrebna kod promatranja dogadaja daljnje okoline, jer se jasna

vizija buducnosti sve teze razlucuje sa povecanjem turbulencije i smanjenjem predvidljivosti.

Osim u poslovnoj strategiji poduzeca, mnoge su discipline zainteresirane za slabe signale.
Neke od tih disciplina ukljucuju: istrazivanja buduénosti, komunikacijskih istrazivanja,

istrazivanja medunarodne sigurnosti i medunarodne politike, kao i vojnih znanosti.

2.2. Pojam i vaznost indikatora ranog upozoravanja

Indikatori ranog upozoravanja orijentirani su na razne vrste pozitivnih i negativnih trendova
koji se razvijaju u okolini. Indikatori ranog upozoravanja smatraju se dijagnostickim
znakovima buduc¢ih trzi$nih uvjeta.27 To su mjere koje nakon prelaska odredene prethodno
postojece granice indiciraju naznake promjena i nastanak novih trendova. Oni predstavljaju
signale moguc¢ih nadolazecih kriza, no ne mogu predvidjeti razmjer i vrijeme utjecaja
indikatora na poduzece ($to ovisi o strategijama odgovora poduzeca). U tu svrhu se obi¢no
promatra nekolicina fundamentalnih indikatora koje poduzece smatra naj-interesantinijma i
vitalnim.?® Rani indikatori su dakle, kvantitativne i kvalitativne pomoéne veli¢ine pomoéu
kojih se identificiraju opasnosti 1 prilike u ranim stadijima nastanka, prije no $to su postale
evidentne. Strukturirani skup indikatora ranog upozoravanja predstavlja sustav ranog

upozoravanja.

Sustavi pracenja okoline i sustavi ranog upozoravanja nastali su 1960-ih primarno u polju
medunarodne politike, prvotno namijenjeni kao alat predvidanja politickih promjena, posebice
kriza. Oni su se razvijali u svrhu strateSkog planiranja. Smisao strate$kog planiranja je
uskladivanje unutarnjih prednosti poduzeca 1 prilika u okruzenju. U uvjetima stati¢ne okoline,

opstanak 1 razvoj ovisio je isklju€ivo o unutarnjim sposobnostima poduzeca. Tradicionalni

% gtoffels, J. (1994) Strategic Issues Management: A Comprehensive Guide to Environment Scanning. The
Planning Forum, OH, USA.

% Rothwell, K. E. (2010) Early Warning Indicators. Outward insights, Izd. 13, br. 1, sije¢anj/ozujak.

% salvatore, D. (1999) Could the financial crisis in East Asia have been predicted? Journal of Policy Modeling
21 (3), str. 341-347.
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sustavi ranog upozoravanja su vec¢inom bili zasnovani na odredenim misljenjima i videnjima
pojedinaca, ovisili o tome Sto ti pojedinci Citaju i1 razmi$ljaju, te su njihov glavni izvor
podataka bili naslovi medunarodnih novinskih agencija.29 U danasnje doba takvi sustavi nisu
dovoljni, jer potrebna je sigurnost i disciplina u prepoznavanju novih trendova promjena i pri
prepoznavanju ranih informacija kako bi se mogle donijeti pravilne poslovne odluke.
Opcenito, postoje dvije vrste sustava ranog upozoravanja:

1. Operativni i
2. Strategijski.

Operativni sustavi ranog upozoravanja se temelje na kvantitativnim izvorima informacija i
kao takvi pretezito se orijentiraju na financijska izvjes¢a i1 bilan¢ne indikatore. Indikatori su
nacin na koji se mogu ocijeniti financijska izvjeS¢a 1 dobiti pregled stanja poslovanja te se
prvenstveno bave javno dostupnim (financijskim izvjestajima i informacijama o likvidnosti).*
Rani bilan¢ni indikatori putem pokazatelja signaliziraju razvojne trendove poduzeéa u
usporedbi na prosla razdoblja (smatraju se reaktivnim sustavima jer nisu u stvarnom vremenu)
i odstupanja od planiranih ciljeva.*! Pokazatelji sluZe kao indikatori tako §to omoguéuju uvid
u trend poboljsanja ili pogorSanja poslovanja po kategorijama (npr. povrat na prodaju) kroz
kvartale poslovne godine. Kao takvi operativni sustavi ranog upozoravanja nisu u mogucnosti

nagovjestavat buduénost 1 strateske prilike 1 opasnosti.

Strateski sustavi, za razliku od operativnog pristupa (post hoc, koji se temelje na
kvantitativnim informacijama), obuhvacaju sva podru¢ja kvantitativne i kvalitativne analize
grane i okoline te preoblikovanja informacija u menadzerske pokazatelje poslovanja. Glavna
razlika operativnih 1 strateskih sustava ranog upozoravanja je u fokusu njihova rada.
Operativni koncept vodenja je orijentiran na kratkoro¢ne pokazatelje uspjeha (likvidnost i
ekonomicnost) 1 operativni menadZment, dok je strateSki koncept vodenja orijentiran na
potencijale uspjeha kao informacijsku podrsku strateSkom menadZmentu.* U danasnjim su
pak uvjetima vanjska i1 unutarnja okolina poduzeca podjednako vazne®®, stoga se ucinkovito

strate§ko planiranje treba temeljiti na kvalitetnim internim, jednako kao i eksternim

% Schrodt, P. A. (1993) Event Data in Foreign Policy Analysis. Foreign Policy Analysis: Continuity and Change
in Its Second Generation. New York, Prentice Hall.

%0 Osmanagi¢ Bedenik, N. (2003) Kriza kao $ansa, Skolska knjiga, Zagreb, str. 134.

%1 Dojéinovié, D. (2008) Sustavi ranog upozorenja poslovne krize. Magistarski rad. Zagreb: Ekonomski fakultet
Zagreb.

% Krystek, U. i Moldenhauer, R. (2007) Handbuch Krisen-und Restrukturierungsmanagement. Stuttgart,
Kohlhammer. op. cit., str. 103.

% Buble, M., et al. (2005) Strateski menadzment. Sinergija, Zagreb, str.22.
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informacijama. U situaciji kompleksne i dinamicke okoline poduzece je prisiljeno reagirati na
promjene u Sto ranijim fazama. Kako bi se izbjegla strateska iznenadenja, poduzeca se trebaju
posvetiti promatranju ranih, nestrukturiranih podataka, koji se bave diskontinuitetima okoline.
No to samo po sebi nije dovoljno, jer poduzeéa da bi opstala moraju prepoznati slabe signale
buduc¢ih promjena. Ukoliko se takve promjene prepoznaju, one mogu postati izvorom novih
strateskih prednosti.** Drugim rije¢ima, kada se poduzeéa suoe sa velikim brojem raznih
signala iz okoline, moraju razviti 1 upotrijebiti sustav metoda dinamickog pracenja turbulentne
okoline. Metode promatranja okoline i njihov obuhvat odreduju koje informacije i koji slabi
signali se uzimaju u obzir, koji se filtriraju, te koje informacije se uklapaju u viziju

2. 35
poduzeca.

Za poduzeca je vazna kreativnost i pogled u buduénost. Potrebno je predvidjeti kakva ¢e biti
buduénost da bismo se za nju mogli pripremiti. Ne uociti odredeni trend ili moguce prilike na
trzistu koje rani signali i indikatori naznacuju, moze ubrzo rezultirati negativnim spletom
okolnosti za poduzecée. Takav splet okolnosti moze dovesti do poslovne krize, te djelovati kao
faktor multiplikacije rizika na poduzece, jer dovoljno je tesko kada se poduzeca suoce sa
vanjskim negativnim razvojem, no jo$ je gore kada se takve situacije niti ne primijete. Kada
iznenaduju¢i dogadaj ve¢ pocne djelovat na poduzece, Sposobnost reagiranja poduzeéa na
pravilan nacin je smanjena. Kvalitetna uloga menadZmenta nije u prilagodbi promjenama, jer
takav pristup podrazumijeva reaktivno ponasanje, ve¢ je u pro-aktivnom ponasanju, gdje je

pritom vazno unaprijed predvidati dogadaje 1 poduzimati vezane aktivnosti.

2.3. Strateski sustavi ranog upozoravanja

Detekcija ,,slabih signala“ je moguc¢a uz pomo¢ pracenja okoline poduzeca. Proces pracenja
okoline opisuje proces u kojem okolina u kojoj organizacija djeluje se sustavno pretrazuje za
vazne informacije.®® Sustav ranog upozoravanja predstavlja integralan dio sustava pracenja
okoline. On zahtijeva pracenje okoline na promjene i anomalije iz kojih se mogu izvuci
interpretacije i zaklju¢ci. Radi toga, pracenje okoline ne bi smjelo unaprijed u detalje

specificirati §to je zanimljivo za promatrat, a $to nije upravo iz razloga jer se treba traziti na

* Brown, J. S. (2004) Minding and mining the periphery. Journal of Long Range Planning, str. 143-151.
% Ansoff, H. . (1979) Strategic Management. Macmillan, London.
% Aguilar, F. J. (1967) Scanning the Business Environment. The Macmillan Company, New York.
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neodekivanim mjestima.’’

Svrha strateskog sustava ranog upozoravanja je pomoci
organizaciji u svladavanju diskontinuiteta ili strateskih ,,iznenadenja®. Strateski sustav ranog
upozoravanja se uspostavlja kako bi poduzeca poboljsala sposobnost predvidanja razvoja
dogadaja prije no Sto postanu ireverzibilni, a time se ujedno i aktivno upravlja rizicima i

Sansama.

Poduzeca koja posluju u turbulentnoj okolini bi trebala implementirati odgovarajuée sustave
ranog upozoravanja jer raspolozivo znanje o promjeni odreduje strategiju reagiranja i njezin
domet.® Kako bi se ispunili ovi zahtjevi, poduze¢a moraju identificirati rane signale promjena
(bilo prilike ili prijetnje) Sto je moguce ranije, te stoga poduzeca trebaju kontinuirano aktivno
promatrati okolinu. Pri uspostavi strateskih sustava potrebno je odrediti podrucja stalne
analize i pracenja, kao i ranih indikatora, koji bi se pod utjecajem rizika u vremenu mijenjali,
te tako signalizirali prilike i pojave rizika. Pri konstrukciji sustava ranog upozoravanja,
najcesce koriSteni pristup je signalni pristup (tj. kada indikator prijede odredenu vrijednost,
sustav ranog upozoravanja se aktivira), pri ¢emu se koriste parametrijski ili neparametrijski

modeli za uvjeZzbavanje sustava ranog upozoravanja iz prija$njih iskustava.*

Posto odredene promjene u okolini nisu jasno uocljive, poduzeca Cesto znanju zanemariti
informacije o spoznajama koje su prikupili iz raznih neformalnih izvora, jer u samom trenutku
spoznaje nisu dominantne informacije, ali su ponekad nagovjestaj konkretnih i velikih
promjena. Osnovni cilj sustava ranog upozoravanja je informiranje uprave o rizicima koji
Mogu postati opasnost za egzistenciju poduzeca u onom trenutku spoznaje koji omogucuje jos
dovoljno vremena za izbjegavanje krize poduzeca. Osim opasnosti koje u ranom stadiju
signaliziraju sustavi ranog upozoravanja, signaliziraju 1 prilike za razvoj poduzec'a.40 Stoga,

sustavi ranog upozoravanja poveéavaju osjetljivost menadZera na promjene, putem: * 42

e Identificiranja promjena i sprje¢avanja iznenadenja povezanih s visokim gubicima i
propustenim prilikama.

e Dobitka vremena pravodobnom spoznajom ugroze poduzecéa i primjerene reakcije.

7 Abbot R. (2004) Subjectivity as a Concern for Information Science: A Popperian Perspective. Journal of
Information Science; 20; 95, str 95- 106.

% Osmanagi¢ Bedenik, N. (2003) Kriza kao Sansa. Skolska knjiga, Zagreb, str. 122,

¥ Frankel, A. i Rose, A. K.. (1996) Currency crashes in emerging markets: An empirical treatment. Journal of
International Economics, 41, str. 351-366.

“0 Osmanagi¢ Bedenik, N. (2003) Kriza kao Sansa. Skolska knjiga, Zagreb, str. 128.

! Osmanagi¢ Bedenik, N. (1998) Poslovna kriza i kako njome upravljati. RRIF, br. 9., str. 131.

%2 Xian-zhong X. i Kaye R. G. (1995) Building market intelligence systems for environment scanning. Logistics
Information Management, broj. 8, 1zd. 2, str.27.
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» Poboljsavanjem kreativnosti prikupljanja informacija kako bi se smanjila i izbjegla

opasnost.

Sustavi ranog upozoravanja se mogu razlikovati prema sljede¢im kriterijima:*

e ovisno o intenzitetu koristenja planiranja i kontrole, razlikuju se strateski i operativni
sustavi ranog upozoravanja;

e prema odnosnom podrucju razlikuju se sustavi ranog upozoravanja za poduzece i
podrucije;

e prema koriStenim nositeljima informacija razlikuju se sustavi ranog upozoravanja s
automatiziranom podrskom u obradi podataka i bez nje;

e prema naéinu promatranja razlikuju se interni i eksterni sustavi ranog upozoravanja;

Dva su koncepta posebice vazna za sustav strateskog ranog upozoravanja:**
e koncept ranih signala i

e metode pracenja okoline.

Sustavi ranog upozoravanja podrazumijevaju tehnike i metode planiranja, prikupljanja,
analize i interpretiranja podataka i informacija, putem kojih je mogucée prepoznati slabe
signale i u ranim stadijima znanja. Svrha sustava ranog upozoravanja je pretrazivanje okoline
poduzeca u potrazi za informacijama te njihovo komprimiranje i prosljedivanje menadzmentu.
Vazna pretpostavka strateSkih sustava ranog upozoravanja je uspostava kvalitetnog sustava
prikupljanja informacija i elektronicke obrade prikupljenih podataka, posto su prikupljanje i
interpretacija informacija iz okoline u svrhe donoSenja organizacijskih odluka klju¢ne
funkcije strate§kog procesa odluéivanja.*® Sukladno, sustavi ranog upozoravanja Sse
primjenjuju u skladu sa strategijama poduzeca i poloZajem poduzeca na trzZiStu u kojem

posluje.

Rano upozoravanje znaci prije no $to promjene nastanu upozoriti na temelju signala, dok

pravovremeno znaci imati dovoljno vremena za povuci prave poteze kako se ne bi ugrozila

* Osmanagi¢ Bedenik, N. (2003) Kriza kao Sansa. Skolska knjiga, Zagreb, str. 132.

“ Amit, R., Domowitz, |. i Fershtman, C. (1988) Thinking one step ahead: the use of conjectures in competitor
analysis. Strategic Management Journal, broj 9, str. 431-442.

*® Weick, K. E., i Daft R. L. (1983) The effectiveness of interpretation systems. In: Organizational effectiveness:
a comparison of multiple models, urednik K. S. Cameron & D. A. Whetten. New York, NY, Academic Press.
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trzi$na pozicija poduzeéa.*® Strateski sustavi objedinjuju obje komponente rane identifikacije i
brzog odgovora poduzeéa na vazne signale iz okoline. Ciljevi strateSkog sustava ranog
upozoravanja su detekcija signala rane promjene prije nego S§to promjena postane

ireverzibilna, te prepoznati promjene prije no sto ih konkurencija prepozna.*’

2.4. Ogranicenja sustava ranog upozoravanja

Igor Ansoff je sredinom 1970-ih izumio koncept i teoriju slabih signala kako bi poboljsao
metode strateskog planiranja. Prema Ansoffu, strateske prakse menadzera u poduzecima S
promjenjivom okolinom moraju biti paZljive i obazrive na slabe signale.*® Nadalje, Ansoff je
smatrao da je u poduzeca potrebno uvesti ,,mentalitet™ prikupljanja slabih signala, no to nije
uvijek jednostavno posti¢i, jer menadzeri teSko mijenjaju svoje stavove, posto se njihovo

iskustvo temelji na jakim signalima.*®

U poslovnom svijetu, slabi signali su ,,indikatori indikatora“. Glavni problem slabih signala je
nesigurnost i neracionalnost, te vjerojatnost da ih se ne¢e prepoznati. Posto je slabe signale
teSko predvidjeti ili shvatiti na §to se konkretno odnose, trendovi se po¢nu pojavljivati tek
nakon odredenog vremena. Za bolje predvidanje promjena trebaju se koristiti informacijske
tehnike vizualizacije kompleksnih uzoraka u informacijama kako bi se pojacali i prezentirali
slabi signali za lako prepoznavanje, te povezali ili odbacili rezultati saznanja.>® U svemu tome
bitno je prepoznati razvoj potencijalnih dogadaja u pocetnoj fazi u vremenu dok se promjene

jos mogu prilagoditi u korist poduzeca.

Radi velikog volumena dostupnih informacija nuzno je uspostaviti filtre prilikom pracenja
okoline, kako bi se uglavhom promatrale informacije koje su potencijalno interesantne
organizacijama, a ne na informacije koje nisu vitalne za poduzece i odvracaju od vaznih
informacija, te oduzimaju dragocjeno vrijeme. Filtriranje slabih signala u stvarnom vremenu
je proces koji je zahtjevan za opisati i analizirati radi problema kodiranja informacija prilikom
procesa filtriranja. Mnogim poduze¢ima nedostaje proces kontinuirane evaluacije podataka,
pa se postavlja pitanje imaju li poduzeca uspostavljene sustave ranog upozoravanja koji na

vrijeme mogu prepoznati opasnosti?

% Schriftenreihe des wirtschaftsforderungsinstituts: Zukunftsplanung mit Scenariotechnik, Manz, Wien, (1991),
str. 93.
" Fuld, L. (2003) Be prepared. Harvard Business Review, Izd. 81 br.11, str.20-1.
48 H
Ibid
* Ansoff, 1. H. i McDonnell, E. (1990) str. 20-21.
%0 Bonabeau, E. (2002) Predicting the unpredictable. Harvard Business Review, Ozujak, str. 109-116.
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Informacije prikupljene promatranjem okoline kriti¢ne su za opstanak i uspjeh organizacija.
Pracenje okoline se fokusira na identifikaciju dolazeé¢ih pitanja i potencijalnih promjena koje

bi mogli imati utjecaja na budu¢nost poduzeca. Proces se odvija na sekvencijalan na¢in:

e Prikupljanje signala;
e Prikupljeni signali se analizom i obradom pretvaraju u uporabive informacije;

¢ Interpretacija informacija.

Razlog radi kojeg se okolina i informacije iz nje uvijek ne interpretiraju na pravi nacin lezi u
Cinjenici da koli¢ina pracenih podataka i analiza ne uspijevaju Cesto prodrijeti u srz
procesiranja informacija- kvalitetu, tj. znanje i predanost prac¢enja. Takvi problemi su
organizacijske prirode i zahtijevaju pravilnu raspodjelu odgovornosti, kao i obrazovanje i
dodatno usavrSavanje analiti¢ara s ciljem lakSeg savladavanja nejasnoca i kompleksnosti koje

mogu proizaci pri odabiru metoda i instrumenata koristenja sustava.

Ogranicenja pretrazivanja se mogu ogledati u tome Sto svi navedeni elementi mogu nai¢i na
organizacijski otpor posto zahtijevaju vrijeme, organiziranje procesa, novac i promjene
dosadagnjih praksi.®® Praéenje okoline ima i slijede¢ih poteskoéa jer moze biti iroko i
opsezno, N0 neusmjereno, intenzivno, no nerelevantno, sto onemoguéuje pravilno koristenje
prikupljenih informacija i otezava samu svrhu pracenja okoline. Analiza takoder moze biti
sistemati¢na, no nedovoljno usmjerena na bitno, te ne motiviraju¢a za daljnje djelovanje. Sva
ova ograniCenja trebala bi se uzeti u obzir i1 razmotrit s ciljem uspostave Sto efikasnijeg

sustava ranog upozoravanja.

51 Albright, K. S. (2004) Environmental scanning: radar for success. The information Management Journal,
Svibanj/ Lipanj, str 38-45.
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3. METODE PRACENJA DOGADAJA U OKOLINI PODUZECA

»Ne mozemo si dopustiti luksuz i ¢ekati da buduénost dode i1 tek onda odluciti $to ¢emo

raditi.*>?

Promatrati i biti u tijeku sa relevantnim dogadajima u okolini poduze¢a u doba velike
raspolozive koli¢ine informacija od vitalne je vaznosti za svako poduzece, posSto vise nije
moguce pratiti sve informacije i stoga je nuzno strukturirano filtrirat i orijentirat se na

poduzecu vitalne informacije.

U tre¢em poglavlju ¢e se prvenstveno odredit pojam, zatim opisat povijesni razvoj, generacije
pracenja okoline, kao i principi i prednosti na temelju provedenih prijasnjih istrazivanja
uporabe metode sustavnog pracenja okoline. U drugom dijelu poglavlja se iznosi proces
pracenja, razlike aktivnog naspram pasivnog promatranja okoline, modaliteti pracenja
okoline, kriteriji izbora poduzecu bitnih podrucja okoline, kao i navode kategorije i pristupi

promatranja. Poglavlje pruza cjelovit i detaljan pregled metode pracenja okoline poduzeca.
3.1. Pojmovno odredenje i razvoj metoda praéenja okoline

Praéenje okoline (eng. Environmental Scanning) predstavlja proces prikupljanja, analize i
diseminacije informacija u takticke ili strateske svrhe. Sam proces se sastoji od prikupljanja
fakti¢kih i subjektivnih informacija o okolini u kojoj poduzece posluje ili namjerava poslovati
ili pojednostavljeno receno proces uporabe informacija o okolini pri donosenju odluka.>® Pod
Sir1 pojam metoda pracenja okoline spadaju termini kao Sto su ekonomska inteligencija (eng.
Economic intelligence), pracenje rubnih podru¢ja (eng. Peripheral scan), kompetitivna
inteligencija (eng. Competitive intelligence), tehnoloska predvidanja (eng. Technological
predictions), trzi$na istrazivanja (eng. Market intelligence) i sli¢ni koncepti koji u sustini za

svrhu imaju promatranje, analize i izvjeStavanje o informacijama iz okoline.

3.1.1. Pojam metoda pracenja okoline

Metoda pracenje okoline podrazumijeva pazljivo osmisljen proces prikupljanja, analize i
uporabe informacija o dogadajima, trendovima i odnosima u okolini poduzeca, Cije se znanje

koristi u svrhu donosenja poslovnih odluka i planiranju buduénosti poduzeéa, te je postalo

52 Adizes, 1. (2006) Zivotni ciklusi tvrtke. M. E. P. Consult, Zagreb, str. 184-185.
*¥ Humpbhries, C.,Look Out! Environmental Scanning for Associations, dostupno na:
http://www.axi.ca/tca/may2004/associatearticle_1.shtml, prosinac 2010.
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kritiénim dijelom menadZerskog procesa. Takav pristup omogucuje sustavan pregled vanjskih
¢imbenika koji utje¢u na organizaciju (ili sektor) i oznacava moze li poduzece i u kojoj mjeri

utjecati na vanjske ¢imbenike. U pravilu ¢imbenici se klasificiraju na one koji:>*

e utjecu na potraznju/ potrebu za uslugama (i proizvodima);
e ponudu inputa;
e konkurenciju i suradnju;

e generalne ¢imbenike.

Nadalje, ¢imbenici se takoder klasificiraju s obzirom na:>

e pozitivne (+) ili negativne (-) utjecaje na poduzece, te

e prema kriteriju moZe li se na ¢imbenik utjecati ili samo promatrati.

Pracenje okoline obuhvaéa promatranje trendova, dogadaja i uvjeta koji mogu utjecati na
organizaciju, analizu i uporabu prikupljenih informacija, te je dio strateSskog procesa
planiranja. Definicija koja ¢e se koristiti glasi: ,,prac¢enje okoline je organizirana aktivnost
skupine ljudi zaduzene za strategiju, koja podupire i poboljSava konkurentnost poduzeca
prikupljanjem, analizom i internom difuzijom informacija, kako bi se §to bolje ovladalo

okolinom. %%«

Praéenje okoline uklju¢uje tri glavne aktivnosti:*’

e prikupljanje informacija koje se odnose na okolinu poduzeca
e analiza i interpretacija takvih informacija, te

e primjena analiziranih informacija u procesu odlucivanja (diseminaciju informacija u

taktiCke ili strateske svrhe).

Iako se pracenje okoline moze ¢initi kao jednostavan proces, ono zasigurno to nije, jer

zahtijeva sustavan, sistematican pregled okoline i analizu, kako bi se dobila Sira slika

> Thaddeus, M. (2008) Environmental Scanning and organizational learning in entrepreneurial ventures. The
Entrepreneurial Executive, izdanje 13, online izdanje, dostupno na:
http://findarticles.com/p/articles/mi_m1TOL/is_13/ai_n32146036/, travanj 2010.

% MDF Tool: Environmental scan, dostupno
na:http://assets.sportanddev.org/downloads/environmental_scan.pdf, svibanj 2010.

% Albright, K. S. Environmental scanning: radar for success. The information Management Journal, Svibanj/
Lipanj, str 38-45.

% Trumbach, C. C., Elofson, G. S. (2008) A framework for effective environmental scanning and analysis.
Portland International Center for Management of Engineering and Technology, kolovoz, str 845-50.
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sastavljena od puno malih dijelova informacija, koje se na prvi pogled mogu Cdiniti

nepovezanima.”®

Pracenje okoline omogucuje organizacijama uvid u vanjsku konkurenciju, drustvene trendove,
ckonomiju, tehniCka pitanja i ostala podru¢ja koja su komplicirana za identificirat i gdje

promjene nisu uvijek vidljive na prvi pogled.

Tradicionalno, poduzeca evaluiraju svoj rad na temelju financijskih pokazatelja i zanemaruju
vanjske utjecaje. Organizacije su nevoljne traziti informacije o Ciniteljima na koje ne mogu
utjecati, stoga je orijentacija velikog broja poduzeca na one elemente koji su u sferi njihova
utjecaja. Kako bi se prosirili horizonti menadzera, pra¢enje okoline sluzi kao sustav ranog
upozoravanja za sile okoline koje mogu imati utjecaj na proizvode poduzeca i trziSta u
buduénosti. Takav pristup pomaze organizaciji u taktickim i strateSkim planovima, jer
orijentacija na vanjske utjecaje koji mogu ugroziti stabilnost poduze¢a moze preokrenuti

potencijalne probleme poduzeéa u poslovne prednosti.”®
3.1.2. Razvoj metoda pracenja okoline

Metoda pracenje okoline (eng. Environmental Scanning) kao metoda je nastala krajem 1960-
ih godina kada su menadzeri poceli otvoreno pricati o pracenju okoline u kontekstu strateskog
planiranja®, no tek je 1980-ih doslo do razvoja sustava poslovne inteligencije i pojavom

menadzerskih informacijskih sustava do efikasnije uporabe vanjskih informacija.

S obzirom da se menadzeri Cesto zale koliko su bespomoéni kad su u pitanju negativni
¢imbenici u njihovoj okolini, u toj situaciji pracenje okoline omogucuje donoSenje mjera
prilagodbe poduzeca na promjene. Kako je poslovna okolina postajala sve kompleksnija,
potreba za pracenjem okoline je shodno rasla. Ovisno o turbulentnosti okoline i vrstama

informacija, razlikuju se Getiri generacije sustava ranog upozoravanja:®* ¢

Prva generacija ranog upozoravanja- zasnovana je na vremenskoj usporedbi pokazatelja ili
analizi proracuna. To su predvidanja o ostvarenju godisnjeg plana koja nagovjes¢uju podbacaj

ili prebacaj plana i predocuju aktualizaciju kratkoro¢nog planiranja. Generacija se razvijala

*® MDF Tool: Environmental scan, dostupno
na:http://assets.sportanddev.org/downloads/environmental_scan.pdf, svibanj 2010.

% Albright, K. S. Environmental scanning: radar for success. The information Management Journal, Svibanj/
Lipanj, str 38-45.

% Russel, S. i Prince, M. J. (1992), Environmental scanning for social services, Long Range Planning, 25(5), str.
106- 113.

81 Osmanagi¢ Bedenik, N. (2003) Kriza kao Sansa. str. 129-130.

82 Dojéinovié, D. (2009) Magistarski rad. str.41-43,
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sredinom 60-tih godina proslog stolje¢a pri ¢emu se uglavnom radilo o izvanrednim
izvjes¢ima. Od 70-tih godina sustavi ranog upozoravanja obiljezavaju se kao sustavi
planiranja i kontrole koji signaliziraju prekora¢enje minimalnih vrijednosti odredenih

pokazatelja. Ovu generaciju obiljezili su kvantitativni podaci i relativno stati¢ka okolina.

Druga generacija specificnih indikatora operativnog ranog upozoravanja — temelji se na
pojedina¢nim pojavama/ razvoju unutar poduzeca i izvan njega. Indikatori sluze kao sredstvo
prevencije. Oni sluze preventivnom ovladavanju krizom u operativnom kratkoro¢nom
podrucju otkrivanjem uzro¢no— posljedi¢nih veza. Razlikuju se op¢i indikatori (npr. stanje
narudzbi za cijelu industriju), individualni indikatori (npr. stanje narudzbi poduzeca), te
indikatori ranog upozorenja grana s detaljnim kontrolnim pitanjima (npr. indikatori za
predvidanje opasnosti od steGaja. U drugoj se generaciji pored tada dominantnih
kvantitativnih oblika pocinje upotrebljavati i kvalitativni oblik informacija u uvjetima

umjereno dinamicke okoline.

Treca generacija slabih signala, znana i kao strateski sustavi ranog upozoravanja— krajem 80-
ih godina proslog stoljeca, bazira se na konceptu slabih signala, $to danas jo§ uvijek
predstavlja polaziste svih sustava ranog upozoravanja. Treca se generacija odnosi na
evaluaciju strateski vaznih informacija ranog upozoravanja. Promatra se poduzece, uza i
daljnja okolina. U sredistu je spoznaja strateski vaznih promjena i diskontinuiteta koji se ne
dogadaju slucajno ve¢ su znatno ranije nagovijeSteni slabim kvalitativnim signalima u
dinamickoj okolini. Osnovna ideja se temelji na tvrdnji da promjene u tehnoloSkom,
politickom, ekoloskom, socijalnom i ostalim podrucjima iniciraju ljudi ili organizacije, a
nagovjescuju svojim stavovima i izjavama koje je vazno prikupljat i obradivat. Obiljezje trece
generacije je i strateski radar ¢iji radni koraci ukljucuju pracenje trendova, konkurencije,
makroekonomskih promjena, inovacija, kupaca i okruzenja, $to omogucava razvoj realnih i

vjerojatnih scenarija za poduzece.

Cetvrta generacija— nije sluzbena generacija, no spominje se razvoj u odnosu na treéu
generaciju u literaturi, koja je u biti integriran operativni i strateski sustav ranog upozoravanja
u uvjetima izrazito dinamic¢ke okoline, S orijentacijom na praksu sveobuhvatnog pristupa

otklanjanja poslovne krize poduzeca.
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Izazov vodenja na bilo kojoj razini-bilo da je rije¢ o pojedincu, obitelji, organizaciji i drustvu-
jest da kroz stalne promjene uspije sac¢uvati njihovo jedinstvo, a promjene kroz generacije su

se prilagodavale k tome cilju.

3.2. Znacaj i primjena metoda pracenja okoline

Metode pracenja okoline imaju znacajnu ulogu pri prikupljanju i uporabi informacija o
dogadajima, trendovima i odnosima u eksternoj okolini poduzec¢a, gdje prikupljeno znanje
pomaZe menadzmentu u planiranju budué¢ih smjerova poduzeéa.®® Takve informacije su bitne
u svim sektorima i podru¢jima, od bolnica, proizvodnih poduzeca do drzavnih uprava.
Konstantnim prac¢enjem okoline, menadZzment ima mogucénost iniciranja nuznih prilagodbi

poduzeca.

3.2.1. Znacaj metoda pracenja okoline

Vaznost pracenja okoline se odlikuje u tome da bez uzimanja u obzir bitnih utjecaja okoline,
poduzeée ne moze océekivati razvoj svoje poslovne strategije. Temeljna vaznost pracenja
okoline moze se sumirati Darwinovim zakonima:®*

a) okolina se stalno mijenja,

b) organizmi imaju moguénost prilagodbe na promjene okoline,

c) organizmi koji se ne prilagode, ne prezive!

I poduzeca takoder posluju u svijetu konstantnih promjena i jednaka pravila vrijede i za njih,
kao i za ziva bica. Pracenje okoline igra vaznu ulogu u strateSkim promjenama jer pruza
informacije potrebne za prepoznavanje nadolazeéih prilika i opasnosti iz okoline.®® Velik broj
poduzeca bi trebala u sadas$njim uvjetima promatrati i analizirati okolinu, te prilikom izrade
strateskih analiza ukljuciti utjecaj trendova okoline na poduzece. U procesu planiranja je vise

no ikad do sada bitno odrzati fleksibilnost uoci stalno promjenjive dinamike trzista.

U sustini, pracenje okoline je metoda identifikacije, prikupljanja i prevodenje informacija o
vanjskim utjecajima u korisne planove i odluke.®® Takav pristup se ostvaruje putem

pravovremene opskrbe informacijama donositelja odluka o bitnim vanjskim promjenama prije

% Aguilar, Francis J. (1967) Scanning the Business Environment. New York, Macmillan Co.

#Imprtance of environmental scanning, dostupno na: www.web-articles.info/e/a/title/Importance-of-
environmental-scanning/, oZujak 2010.

% Preble, J.F. (1992) Towards a comprehensive system of strategic control. Journal of Management Studies, br.
29, str. 391-409.

% Choo. C. W. (2001) Environmental scanning and information seeking and organizational learning, Information
Research, 1zd.7 br. 1, Listopad. 1zd.7(1), dostupno na: http://informationr.net/ir/7-1/paper112.html, svibanj 2010.
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no Sto se one Kristaliziraju kako bi donosioci odluka imali dovoljno vremena pripremiti se i
pravilno odgovoriti na promjene. Pracenje okoline otkriva vazne potrebe kupaca, trziSne
prilike i prijetnje, kao i podrugja u kojima se mora mijenjati strategija.’’ Konzistentnim i
pripremljenim prac¢enjem okoline smanjuju se mogucnosti pogresaka i poboljSava kvaliteta
raspolozivih opcija pri donoSenju poslovnih odluka.
Prema Coates-u ciljevi metode pra¢enja okoline su:®®
e detekcija znanstvenih, tehniCkih, ekonomskih, socijalnih i politickih trendova i
dogadaja vaznih poduzecu,
o definiranje potencijalnih prijetnji, prilika ili promjena koje prijete poduzecu temeljeno
na trendovima i dogadajima,;
e promoviranje buducnosti orijentiranog razmisljanja menadzmenta i osoblja;
e uzbunjivanje menadzmenta i osoblja o trendovima koji konvergiraju, divergiraju,
ubrzavaju, usporavaju ili su u interakciji s drugim dogadajima.
Pracenje okoline identificira potencijalne prijetnje organizacije. Prema Pearce, Chapman i
David pracenje okoline se moze shvatiti kao ,,radar koji informira pilota o uvjetima na koje ¢e

vjerojatno naiéi.“®

Vaznost metode nije samo prikupljanje informacija, ve¢ je smisao orijentirat se na buduce
utjecaje koji mogu djelovati na organizaciju, nasuprot uvrijezenoj orijentaciji na sadasnju
situaciju. Krajnji cilj pracenja okoline je pomo¢i poduzecu nauéiti o promjenama u eksternoj

okolini kako bi se povecala fleksibilnost i brzina odgovora u procesu donosenja odluka.

3.2.2. Pracenje okoline i poslovni uspjeh

Poboljsava li pracenje okoline uspjeh poduzeca? Nekoliko studija pokazuje kako je to slucaj.
Miller i Friesen™ analizirali su 81 detaljan primjer uspjesnih i neuspjesnih poduzeéa. Studija
je pokazala kako je faktor racionalnosti prikupljanja podataka, koji se sastoji izmedu ostalog
od pracenja elemenata: kontrole, komunikacije, prilagodbe i integracije kompleksnosti bio

daleko najvazniji faktor koji dijeli uspjeSna poduzeca od neuspjesnih.

o Aguilar, F. J. (1967).

% Coates, J.F. (1985) Issues identification and management: The state of the art of methods and techniques.
Electric Power Research Institute. dostupno na: http://horizon.unc.edu/courses/papers/enviroscan/, rujan 2010.

% pearce Il, J. A., Chapman, B. L., i David F. R. (1982) Environmental scanning for small and growing firms.
Journal of Small Business Management, 20(3), str. 27-34.

" Miller, D. i Friesen, P. H. (1977) Strategy-making in context: ten empirical archetypes. Journal of
Management Studies, 14 (3) str. 253-280.
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Subramanian i njegovi kolege™, proucavali su praéenje okoline i uspjeh US Fortune 500
poduzeca, te utvrdili postojanje relacije izmedu uspjeha, koji se mjeri profitabilnos$¢u i rastom
i naprednih sustava pracenja okoline: poduzeca koja koriste napredne sustave nadgledanja
vanjskih dogadaja iskazuju veéi rast i profitabilnost nego poduzeca koje nemaju takve
sustave. Subramanian je proveo jo$ jednu studiju vezanu za bolnice. Studija je obuhvatila
preko 600 bolnica SAD-a, te je zakljuéio na temelju rezultata kako su bolnice sa
sofisticiranijom metodom prac¢enja okoline bolje poslovale, naspram bolnica koje su se sluzile
manje sofisticiranim metodama pracenja okoline.”? Sofisticirane metode pracenja okoline
postigle su veéi uspjeh u svojoj mogucnosti prikupljanja informacija i koriStenja informacija u
procesu strateSkog planiranja. Te bolnice su pokazivale bolje rezultate u vidu vece

popunjenosti 1 nizim troSkovima po krevetu.

Prednosti formalno uspostavljenog procesa prac¢enja okoline prema Difffenbach-u, gdje je

ispitivao misljenja korisnika sustava pracenja okoline su:"®

1. Bolja opca spoznaja i odgovor na promjene okoline;
Bolje stratesko planiranje i donosenje odluka;

Visa efikasnost u odnosima s drZzavnim institucijama,

2

3

4. PoboljSana analiza trzista i industrije;

5. Bolja strana ulaganja i medunarodni marketing;
6. Poboljsana alokacija i diversifikacija resursa;

7

Efikasno planiranje energetskih potreba.

Pracenje okoline pruZa generalne informacije nuzne za uspostavu balansa izmedu strategije,
poduzeca i okoline. Primjeri pokazuju kako pracenje okoline samo za sebe, bez obzira na
korisnost, nije dovoljno za osiguranje uspjeha, jer se ono mora uskladiti sa strategijom, a
informacije dobivene pracenjem okoline se trebaju efektivno koristiti u procesu strateskog
planiranja. VaZnost pracenja je u povecanju i poboljSanju komunikacija i rasprave o budué¢im

pitanjima medu ljudima u organizaciji.

™ Subramanian, R., Nirmala F. i Earl, H. (1993) Environmental scanning in US companies: their nature and their
relationship to performance. Management International Review 33 (3), str. 271-286.

2 Subramanian, R., Kamalesh K. i Yauger, C. (1994) The scanning of task environments in hospitals: an
empirical study. Journal of Applied Business Research 10 (4), str. 104-115.

" Diffenbach, J. (1983) Corporate Environmental Analysis in Large US Corporations. Long Range Planning,
Izd. 16, br. 3, str. 107-16.
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3.3. Proces pracenja okoline

Pracenje okoline je proces koji zavisi o ljudskom znanju, prepoznavanju trendova u ranim
signalima promjene, diskontinuitetima, tockama infleksije, te disruptivnim silama u
poslovnom okruzenju. To je komunikacijska aktivnost putem koje organizacije uce o
trendovima i1 dogadajima u okolini.

Formalni proces praéenja okoline sastoji se od 5 osnovnih koraka:"

1. Identifikacija potreba poduzeca prilikom pra¢enja okoline (podjela odgovornosti,
vremena i resursa prije pocetka skeniranja).

2. Prikupljanje informacija/ definiranje informacijskih potreba (lista pitanja i izvora
informacija treba unaprijed biti poznata, kako bi prac¢enje aktivnosti bilo efikasnije i
usmjerenije).

Analiza informacija (analize problema i trendova).

4. Komuniciranje rezultata/ diseminaciji znanja (izvjeStavanje odgovornih donosioca
odluka, poZeljni koncizni, strukturirani izvjestaji).

5. Donosenje informiranih odluka (vodstvo poduzeéa na temelju prezentiranih rezultata

donosi primjerene odluke kao odgovor na identificirane prijetnje i prilike).

Proces pracdenja okoline je alat sistematizacije kolekcije ranih signala promjene i alat
orijentacije na buducnost.”” Dvije glavne odluke koje menadzeri moraju donijeti prilikom
pracenja okoline su: §to promatrati i na koji nac¢in adekvatno organizirati aktivnost pracenja
okoline. Prva odluka, §to se mora promatrati odnosi se na definiranje raspona podrucja
okoline koja zahtijevaju pracenja. Podru¢ja se odreduju prema kriteriju relevantnosti za
poduzece, tj. one kategorije koje imaju najve¢i moguc¢i buduéi utjecaj na poslovanje
poduzeca. Drugi uvjet vezan uz efikasnosti pracenja okoline je uspostava sustava koji
omogucuje brzo pronalaZenje, analizu i odgovor na dogadaje koji su samo djelomice
predvidivi. Uspostava najprikladnijeg pracenja okoline u poduzecu ovisi o specificnim
uvjetima koji okruzuju poduzece. Potrebno je napraviti procjenu koliko detaljno i efikasno ¢e

sustav djelovati zasnovan na prednostima i troSkovima za poduzece.

™ Albright, 2004. Environmental scanning: radar for success, The information Management Journal, Svibanj/
Lipanj, str 38-45.

" llmola, L. i Kuusi, O. (2006) Filters of weak signals hinder foresight: Monitoring weak signals efficiently in
corporate decision making. Organisational Foresight, 1zd.38, br. 8, listopad, str. 908-924.
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Takva analiza sadrzi slijede¢e korake analize isplativosti:"

1. Pracenje trendova, problema i dogadaja, te analiza njihovih rezultata.

2. Razvoj predvidanja dogadaja, scenarija i pitanja analize kao dodatka strateSkom

planiranju.

3. Osigurati centralno mjesto za interpretaciju i analizu identificiranih informacija iz
okoline od strane drugih zaposlenika u poduzecu.
Osigurati bazu podataka u koju ¢e se spremati informacije prikupljene iz okoline.
Obuciti skupinu internih stru¢njaka za pra¢enje okoline.

Diseminacija informacija u poslovnoj okolini putem novina, izvjestaja i predavanja.

N o g s

Evaluacija i revizija samog sustava kroz implementaciju i uspostavu novih metoda.

lako proces promatranja okoline najbolje sluzi kao sustav ranog upozoravanja, poduzeéa ga
koriste i u druge svrhe.”” Proces praéenja moze sluziti i kao na&in praéenja okoline (kako bi se
izbjegle crne rupe o dogadajima van same industrije), kao input inovacijama, kao poticaj
strateSkom planiranju, te kao sredstvo za propitkivanje standardnog uvrijezenog misljenja

unutar organizacije.

3.3.1. Aktivno i pasivno pracenje okoline

Poduzeca prikupljaju informacije kako bi razumjela svoju okolinu, kreirala novo znanje i
donosila odluke.”® Veéina menadzera prati okolinu poduzeéa na pasivan nain koji u uvjetima
turbulentne okolini nije dostatan. Kako bi mogli uspjeti u pracenju okoline moraju se
primijeniti nove, razli¢ite metode pracenja okoline. Iako menadzeri koji pasivho promatraju
okolinu ¢esto smatraju da su u skladu sa okolinom, to je zavaravaju¢e misljenje, jer u tim
slu¢ajevima vecina podataka dolazi iz poznatih, tradicionalnih izvora, gdje takav oblik

pracenja okoline ima tendenciju podrZati uvrijeZeno misljenje, prije nego testirat okolinu.

Pasivno promatranje okoline smanjuje opseg istrazivanja kao i samu radoznalost menadZera

pri traZzenju informacija. Neocekivani 1 nepoznati signali su ovakvim pristupom najvjerojatnije

"® Prilagodeno prema: Uremovié, D., Upravljanje rizicima-Infortrend. Dostupno na:
http://www.uremovic.biz/dl/Upravljanje%20rizicima%20-%20InfoTrend.pdf, prosinac.2010.
" Humpbhries, C.: Look Out! Environmental Scanning for Associations, dostupno na:
http://www.axi.ca/tca/may2004/associatearticle_1.shtml, prosinac 2010.

"8 Choo, C. W. (1998).
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izgubljeni.” Poduzeéa koja na pasivan nadin prikupljaju sve informacije koje dolaze iz
okoline, pokusavaju interpretirat okolinu na temelju proslih informacija. Takav pristup se

smatra reaktivnim pristupom.

Aktivno promatranje okoline se suprotno pasivnhom ¢esto smatra odgovorom na odredena
pitanja koja se postave kao bitna za poduzeée i moze pruziti uvid u razvoj dogadaja i
trendove. Aktivho promatranje okoline se poput znanstvenog istrazivanja bazira na
hipotezama, gdje se prvo postave hipoteze, promatra okolina, a tek nakon prikupljanja
dovoljnog broja informacija testiraju postavljene hipoteze. Proces aktivnog promatranja
poCinje unutar samog poduzeca, gdje se mnogo vrijednih informacija moze pronaci
zamrznuto u bazama podataka poduzeca i samom znanju zaposlenika, a nastavlja aktivnim
promatranjem uze i Sire okoline samog poduzeca. Takve informacije u mnogim poduzeéima
nisu dovoljno dobro povezane sa donosiocima odluka, te se stoga gubi moguénost uporabe
kolektivnog postojeceg znanja. Poduzecéa koja aktivno prikupljaju podatke iz okoline su ona
poduzeca koje ulazu mnogo resursa u potragu za informacijama i u testiranje i utjecanje na

okolinu. Takva poduzeca anticipiraju promjene.

S obzirom na okolinu, sveobuhvatna strategija poduzeéa se povezuje sa:>

1. sofisticiranos$¢u (stupnjem razvoja sustava prac¢enja okoline),
2. obuhvatom (razini detalja do kojih se informacije prikupljaju) i
3. intenzitetom uplitanja u okolinu.

Navedene toc¢ke ¢e se detaljnije opisati u narednim stranicama. Organizacija koja slijedi
odredenu strategiju, poput diferencijacije proizvoda, upravljanje troskovima, ili usmjeravanje
na niSu ¢e vjerojatno usvojiti pracenje okoline koje pruza zeljene informacije 1 kapacitete
prikupljanja informacija kako bi slijedili svoje Zeljene strategije. Pracenje okoline se u tom

kontekstu promatra kao trazenje informacija 1 organizacijsko ucenja.

" Thaddeus, M. (2008) Environmental Scanning and organizational learning entrepreneurial ventures, The
Entrepreneurial Executive, izdanje 13. online izdanje, dostupno na:
http://findarticles.com/p/articles/mi_m1TOL/is_13/ai_n32146036/, travanj 2010.

8 Aldridge, M. D. i Swamidass P. M. (1996) Cross-Functional Management of Technology. Irwin, SAD.
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3.3.2. Modaliteti pracenja okoline

Weick 1 Daft su na temelju Aguilarovog rada razvili opéi model organizacijskog pracenja

okoline koji se bazira na dvije dimenzije:

e analize okoline (moZemo li analizirati Sto se dogada u okolini) i
e organizacijskog zadiranja (mozZemo li se aktivno uplitati u okolinu kako bi prikupili

informacije)?®*

S obzirom na to smatra li organizacija da je okolinu moguce analizirati ili ne, te je li
organizacija aktivna ili pasivna vezano uz uplitanje u okolinu, moguée su Cetiri razlicite vrste
praéenja prema Choo-u:** neuvjetovano pregledavanje, uvjetovano pregledavanje,

usmjeravanje i traZenje.

Slika 3. Modaliteti promatranja i uplitanja u okolinu

. MNeuvietovano pregledanie .- Usmijeravanie -

- Uvjetovano pregledavanie ._ Traienje -
ml

Pretpostavke o okolini

Okolinu je moguce analizirat Okolinu nije mogude analizirat

Pasivno Aktivno

Razina organizacijskog uplitanja u okolinu

Izvor: Choo. C. W. (2001) Environmental scanning and information seeking and organizational learning.
Information Research, 1zd.7, br. 1, Listopad, dostupno na: http://informationr.net/ir/7-1/paper112.html, svibanj
2010.

& Weick, K. E., i Daft R. L. (1983).
8 Choo. C. W. (2001) Environmental scanning and information seeking and organizational learning, Information
Research, 1zd.7 br. 1, listopad, dostupno na: http://informationr.net/ir/7-1/paper112.html, svibanj 2010.
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Neuvjetovano pregledavanje je termin kojeg prvi spominje Aguilar (1967), i odnosi se na
okolinu koju nije moguce analizirati. Takve okoline karakteriziraju informacije koje nisu
dobro organizirane, te je mnogo podataka prikupljeno na nesistematiziran nacin, Cesto iz
neformalnih izvora. S obzirom da se pretpostavlja da je okolina kompleksna za analizu,
organizacija se zadovoljava sa ograni¢enim, neformalnim informacijama, te ne trazi cjelovite,
formalne podatke. Trazenje informacija je stoga opuSteno i oportunisticko, ovisno o

neformalnim kontaktima i informacijama iz vanjskih osobnih izvora.

Primjer neuvjetovanog pregledavanja moze biti malo poduzece, koje prikuplja informacije
kroz mrezu postoje¢ih osobnih kontakata sa ograniCenim brojem kupaca, dobavljaca,
prodajnog osoblja i suradnika drugih poduzeca. Prednost neuvjetovanog pregledavanja je u
tome da poduzeée ne mora trositi resurse na formalne pretrage, no takva vrsta ustede nosi

rizik iznenadenja 1 nespremnosti na dogadaje.

Uvjetovano pregledavanje, ponovo izraz kojeg je skovao Aguilar (1967), odvija se kada
organizacija smatra okolinu mogucom za analizu, no organizacija je pasivha u procesu
prikupljanja informacija i mogucnostima utjecanja na okolinu. Potrebe za informacijama se
fokusiraju na mali broj relativno dobro definiranih pitanja ili problemati¢nih podrucja.
TraZzenje informacija se oslanja na standardne procedure, koriste se interni, ne-ljudski izvori,
veliki dio podataka dolazi iz vanjskih izvjesStaja, baza podataka, te poznatih i Cesto koriStenih
podataka iz branSe. Pregledavanje je uvjetovano stoga jer ,je ograniceno na rutinske
dokumente, izvjes¢a, publikacije i informacijske sustave.“®®* Nagin udenja iz uvjetovanog
pregledavanja je organizacijsko koristenje postoje¢eg znanja o tome Sto je vazno u okolini na
Sto se pracenje orijentira. Prednost uvjetovanog pregledavanja je uspostava procedura i
modela strukturiranja procesa pracenja, a nedostatak je u tome da takva pravila i rutine mogu
propustiti detektirat stvaranje novog, moguceg kobnog trenda u primjerice tehnoloSkom

razvoju.

Usmjeravanje se dogada kada organizacija percipira okolinu zahtjevnom za analizu, no
svejedno pokusava aktivno djelovati na okolinu kako bi utjecala na dogadaje i ishode istih
(npr. srednje velika poduzeca koja u odredenim slu¢ajevima nemaju dovoljno razvijen sustav
ranog upozoravanja i ne mogu sveobuhvatno promotrit okolinu, no u sferi svoga neposrednog
djelovanja imaju i koriste svoj utjecaj). Informacije se traze u vanjskim izvorima i kanalima

koje je organizacija uspostavila kroz svoje intervencije, te takva vrsta prikupljanja moze

® Daft and Weick (1984), str.289.
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obuhvacati povratne informacije o akcijama koje je organizacija napravila. Takve organizacije
prikupljaju informacije isprobavanjem novih nacina i promatranjem §to ¢e se dogoditi.
Organizacije koje prihvate takvu metodu pracenja ,.eksperimentiraju, testiraju, simuliraju,
ignoriraju presedane, pravila i tradicionalna oekivanja.“®* Primjer poduzec¢a koje Koristi
usmjeravanje je uvodenje i oglasavanje novih proizvoda, bez da se ¢eka na rezultate analize
trziSne potraznje. U danasnjem umrezenom drustvu, organizacije sve vise koriste Internet kao
medij za inovativan nacin usmjeravanja svoje okoline. Npr. organizacije podjele besplatne
proizvode i usluge kako bi testirale nove proizvode ili povecale trzi$ni udio, a na on-line
forumima i druStvenim stranicama promoviraju rasprave i stvaraju potporu za svoje

proizvode.

Trazenje se obavlja kada organizacija smatra svoju okolinu moguc¢om za analizu i kad se
aktivno upli¢e u okolinu kako bi prikupila tocne podatke o okolini. Informacijske potrebe se
zasnivaju na dobro definiranim ciljevima pretraga, koje su velike, detaljne i otvorenog
karaktera. Trazenje informacija je formalno, konkretno, gdje je velik naglasak na
kvantitativnim podacima, obi¢no iz anketa, trziSnog istrazivanja i objektivnih informacija.
Organizacije ¢esto imaju vlastite jedinice za pracenje, gdje zaposlenici sustavno analiziraju
podatke i pripremaju izvjeStaje. Postoje vazne razlike izmedu uvjetovanog pregledavanja i
trazenja. TraZenje informacija uvjetovanom pregledavanju je ograni¢eno na nekoliko tema,
rutinski i utemeljeno na primljenom znanju. Nasuprot tome, traZenje je Siroko, otvoreno i
utemeljeno na Zelji promjene ili azuriranja postojeceg znanja. Nacini trazenja informacija o
okolini mogu biti veoma intenzivni 1 mogu ukljucivati akcije poput: anketa, istraZivanja,
fokus grupa i sl. Rad sa eksplicitnim znanjem je suStina trazenja. Za pronalazenje pravih
uvjeta vanjske okoline organizacije koriste se: mjerenja, modeliranja, predvidanja, trendovi,

analize i ostale formalne kvantitativne metode.

3.3.3. Usko i Siroko pracenje okoline

Usko pracenje okoline (eng. Content scanning)- provodi se kada se organizacija koncentrira
na pra¢enje samo onih trendova i uvjeta koji direktno utjecu na ciljeve ili podrucje bavljenja

(bransu) organizacije.

8 bid, str.288.
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Siroko praéenje okoline (Context scanning)- se ostvaruje u situaciji kada organizacija
promatra sve trendove, uvjete i dogadaje koji mogu ili ne moraju direktno utjecati na ciljeve.
Na primjer: organizacija koja se bavi obrazovanjem ¢e svakako promatrati podatke koji se
direktno ti¢u obrazovanja. U Sirem kontekstu, prilikom promatranja okoline ¢e se promatrati i
informacije iz Sireg konteksta poput zdravstvo, ekonomija i tehnologija koje bi mogle imati

utjecaj na organizaciju.

Odabir na koji nacin promatrati okolinu zna biti problematican, posto pracenje cijele okoline
moze biti skupo i1 neprikladno za organizaciju. Menadzeri su zainteresirani za okolinu koja
utjeCe na njihove odluke. Postoji potreba za selektiranjem okoline, no potrebno je osigurati

. v - . e e v . .. 85
dovoljnu Sirinu kako ne bi previdjeli vazne informacije.

Nakon podjele poduzeca na aktivna i pasivna, aktivni pristup se dijeli prema dvije dimenzije

filtara: prema dubini i Sirini obuhvata.

Sirina filtra govori koliko je filtar sposoban prikupljati nove vrste signala ili ideja.?® Siroki
filtar osigurava korisnicima mnostvo signala, koji se u kontekstu buduc¢ih dogadaja trebaju
uzeti u obzir. Siroki filtar takoder propusta i velik broj nevaznih signala ili $umova, §to
predstavlja znacajan problem u kontekstu informacijske zagusenosti 1 pravilne interpretacije

trendova okoline.

Dubina filtra znac¢i koliko je filtar u moguénosti prikupljati detaljne informacije koje se
analiziraju iz prikupljenih signala. Izazov za menadzera se odlikuje u pronalazenju balansa
izmedu ograni¢avanja koli¢ine promatranih informacija i razine detalja (konzervativni
pristup) naspram istrazivanju novih alternativa i detaljnom (ponekad i dugotrajnoj obradi

informacija), (tako zvani poduzetnicki pristup) traZzenju informacija.

8 Daft, R. L. i Weick, K. E. (1984) Towards a model of organisations as interpretative systems. Academy of
Management Review, 9(2), 284-295.

8 Choo. C. W. (2001) Environmental scanning and information seeking and organizational learning, Information
Research, 1zd.7 br. 1, listopad, dostupno na: http://informationr.net/ir/7-1/paper112.html, svibanj 2010.
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3.3.4. Direktno naspram indirektnom pracenju

U direktnom pracenju, menadzeri traze odgovore na pojedina pitanja, dok u provedbi
aktivnog, indirektnog (neusmjerenog) pracenja okoline, pracenje je viSe otvorenog,
istrazivaCkog tipa. Nespecificirane potrage ¢esto mogu dati odgovore na pitanja koja niti ne
percipiramo, niti znamo kako bi ih formulirali. Otvoreni tip praenja okoline je ¢esto prisutan

kod pasivnog promatranja okoline, gdje se razne informacije primaju iz okoline.

Aktivne, otvorene pretrage su posebice bitne u turbulentnim okolinama, gdje neocekivani
podaci mogu biti veoma znacajni. U kompleksnim okolinama, pra¢enje okoline mora se
zasnivati na principu hipoteza i ciljeva pretraga i ujedno biti i otvorenog karaktera. U
stabilnim okolinama pasivno pra¢enje moze biti dostatno. S obzirom na re¢eno u prethodnim
paragrafima moze se predloziti slijede¢i pozeljan model vrsta promatranja okoline u

poduzeéima.

Slika 4. Sistematizacija nac¢ina pracenja okoline

Poduzece

Aktivho Pasivno

| 1 | |
l Dubina \l Sirina \l Direktno\ Indirektno

Izvor: obrada autora

Otvorenog
tipa
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3.4. Prepreke pracenju okoline

Postoji nekoliko razloga zbog kojih pra¢enje okoline ne mora nuzno uvijek biti uspjesno u
terminima prikupljanja i interpretacije najvaznijih informacija za poduzece. U tradicionalnom
pristupu pracenju okolini, sam obujam informacija je Cesto prevelik, Sto dovodi do
informacijskog preopterecenja, pri kojem se vazne informacije lako mogu previdjeti. Stoga je
nuzna informatizacija procesa prikupljanja 1 obrade informacija, kako bi se putem
informatickih tehnologija ubrzao protok informacija i moguénosti analize i filtriranja. Cak i
kada se procesom obuhvate sve vazne informacije, problem se javlja kod aZzurnosti
informacija, te je stoga potrebno konstantno pracenje kao i istovremeno azuriranje baze
podataka. Postoje mnogi izvori informacija kojih nismo ni svjesni i tako mozemo propustiti
potencijalno bitne informacije. No i kada pronademo vitalne informacije, dok se one
interpretiraju i prezentiraju, nekad ve¢ znaju biti zastarjele i zato je potrebna ucinkovita
informacijska podrska sustavu ranog upozoravanja kako bi se moglo pravovremeno analizirati

I dostaviti rezultate spoznaje.

Glavni otpori koje menadzeri vide i poradi kojih se nerado upustaju u sustavno provodenje
pracenja okoline su: 8

e trajanje samog procesa,;

e odvlacenje napora sa sadasnjih problema,;

e moguce lazne uzbune;

e te mogucénost stvaranja laznog dojma kako je buduénost temeljito sagledana.
Ovakve vrste otpora prema sustavnom pracenju vanjske okoline poduzeca, ¢esto su posljedica
nedovoljnog znanja u poduzecu, straha menadZera od mogucih spoznaja 1 nemoguénosti
sagledavanja cjelokupne slike i nuznosti pracenja okoline.
Nedostatak pozornosti i usmjerenosti cjelokupnog poduzeca na vanjsku okolinu moze biti

razlog koji Gesto objasnjava mnoge probleme:®®

Problemi A:

a) pracenje okoline rijetko uspijeva na korporativnoj razini radi nedostatka opceg
razumijevanja o odnosima izmedu okoline i zadataka;
b) cijeli proces obi¢no organizira nekoliko menadzera, te oni nadziru i formiraju

parametre bazirane na njihovim preferencijama i videnju situacije;

¥ Abbot R., str. 95.
% Trumbach, C. C., Elofson, G. S. (2008) A framework for effective environmental scanning and analysis,
Portland International Center for Management of Engineering and Technology, kolovoz, str. 845-50.
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C) Mnogi menadzeri ne prate svoja podrucja za koja su zaduZzeni, jer smatraju kako
aktivnosti pra¢enja okoline imaju malu dodanu vrijednost poduzecu;

d) Nespecificiranom pracenju se pridaje premala vaznost prilikom analize.

Druga vrsta problema prilikom pra¢enja okoline se odnosi na interpretaciju prikupljenih

informacija.
Problemi B su vezani uz:®°

e odredivanje vaznosti informacija;

e poznavanje tema i izvora informacija;

e KkoriStenje razli¢itih jezika u izvorima informacija;
e vremenska ogranicenja;

e preciznost informacija.

Ne smije se pogre$no prenaglasiti uloga prac¢enja okoline, jer moZe imati negativan utjecaj na
formiranje kriticnog stava prema vanjskim i unutarnjim ¢imbenicima i stoga je moguce
propustit vidjeti prilike koje pra¢enje okoline pruza.®® Defanzivne orijentacije poduzeéa
prema vanjskim utjecajima mogu negativno utjecati na procese poboljSanja i rasta unutarnjih

procesa poduzeca.

Premda postoje problemi pri uspostavi sustava, potencijalne koristi svakako nadmasuju
eventualne nedostatke. Unato¢ mozebitnim otporima (koji uglavnom proizlaze iz nedovoljne
informiranosti i motivacije za uspostavu sustava), pracenje okoline opcenito je koristan alat
koji bi trebao postati standardan element sustava upozoravanja. Prethodno navedeni problemi
su motivacijske prirode, dok se kao glavni sustinski problem istiCe da poduzeca nakon
provedenog pracenja okoline, prikupljanja informacija i analize ¢esto ne idu korak dalje i ne
implementiraju i reagiraju na informacije koje su prikupili i stoga se gubi i svrha i napor

uloZen u proces pracenja.

8 Albright, K. S. (2004) str. 38-45.
% Ihid.
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3.5. ViSekriterijsko prikupljanje informacija iz razlicitih izvora

Analiza i interpretacija prikupljenih informacija Cesto je najtezi korak u procesu. Zbog
velikog obima informacija kljucan je odabir i prepoznavanje glavnih informacija za poduzece.
TraZenje informacija je ,,proces identifikacije 1 odabira izmedu alternativa izvora

informacija.«*

Radi toga je bitno uspostaviti ,,dinamican filtar* kako bi se izdvojile samo
informacije iz okoline zaista bitne za poduzeée. Filtriranje se obavlja na nacin da se
informacijama dodaju prioriteti i na temelju prioriteta donose odluke. U tu svrhu je potrebna
barem jedna osoba koja posjeduje jake analiticke sposobnosti kako bi razvila i kontrolirala
prioritete. Generalno, pracenje okoline ne bi trebala provoditi samo jedna osoba, pa makar i
predsjednik uprave, jer je nemoguce biti objektivan pri svim analizama.

Postoje 3 metode prac¢enja poslovne okoline:

e Ad hoc praéenje- karakteristike su kratkoro¢no, neredovito pracenje obi¢no potaknuto
krizom poslovanja.

e Redovito pracenje- pracenje okoline se provodi prema odredenom rasporedu (npr.
jednom godisnje).

e Kontinuirano pracenje- (takoder znano pod pojmom kontinuirano ucenje) kontinuirano

se prikupljaju podaci i obraduju za velik broj faktora okoline.

Vecina odgovornih osoba u poduzecu, zaduzenih za pracenje okoline smatra kako je u doba
velike turbulencije najprimjerenija metoda kontinuiranog pracenja, jer omogucuje
poduzec¢ima brzu reakciju, poduzimanje mjera prije konkurencije i moguénost brzog odgovora
prije no §to dode do vece Stete za poduzece. Ovakav pristup je dakle preporucljiv u sadasnjem
kriznom dobu.*?> Poslovne organizacije bi trebale razviti radarski sustav za kontinuirano,
selektivno trazenje vaZnih signala iz okoline. Kako bi se obuhvatile sve vazne informacije
potrebne su:

¢ informacije interne i eksterne za organizaciju;

e uvjetovano i1 neuvjetovano pracenje okoline;

e formalne i neformalne informacije.

! Rouse, W. B. i Rouse, S. H. (1984) Human information seeking and design of information systems.
Information Processing and Management, 20 (1-2), str. 129-138.
% \www.absoluteastronomy.com
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3.5.1. Interne i eksterne informacije

Opca klasifikacija poslovnu okolinu dijeli na interne nasuprot eksternim dimenzijama, tj.

faktori koji spadaju u okvire poduzeéa smatraju se unutarnjom okolinom, dok faktori koji su

van okvira poduzeca se smatraju eksternom okolinom. Okolina se takoder promatra u okviru

postojanja vise sektora unutar navedene dvije dimenzije. Sektor najblizi organizaciji je bliza

okolina, koji obuhva¢a sektore koji imaju direktne transakcije sa poduzecem, poput

konkurenata, dobavljaca i kupaca. S druge strane je vanjska, dalja okolina koja predstavlja

generalnu okolinu i odnosi se na sektore koji indirektno utjeCu na organizaciju, poput

ekonomskih, pravnih, drustvenih i demografskih.*?

Kroz promatranje poslovne okoline putem 8 sektora, u kojima se trendovi odvijaju, mozemo

opisati i sagledati razne sile na djelu. Jedan od popularnijih modela prikupljanja direktnih i

indirektnih vanjskih sila dolazi od Karl Albrechta. Model, koji sagledava kompetitivnu

okolinu kroz 8 strateskih podruc;j a:%

1.

© N o o~ D

Kupci-raspon i kompleksnost kupaca u vrijednosnom lancu;
Konkurenti- motivacija i ponasanje konkurenata;

Ekonomski- trziste, ekonomski uvjeti, resursi, cijene itd.;

Tehnologija- trendovi i dogadaji koji utjeu na produktivnost i procese;
Socijalni- kultura, vrijednosti, vjerovanja, ponasanja ljudi itd.;
Politicki- nacionalni, regionalni, drZzava, te lokalne politicke sile;
Pravni- pravila, zakoni, odluke, itd.;

Geofizicki- fizicka okolina, lokacije distributera, prirodni ekosustavi, itd.

% Bourgeois, L. (1980) Strategy and environment: a conceptual integration. Academy of Management Review 5,
str. 25-39.
% Albrecht, K. (2000) Corporate Radar: Tracking the Forces that are Shaping Your Business. New York,
AMACOM.
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Slika 5. Model glavnih kategorija prikupljanja informacija iz okoline

ehnologija

Izvor: obrada autora prema modelu Albrecht, K. (2000) Corporate Radar: Tracking the Forces that are
Shaping Your Business. New York, AMACOM.

Takva Klasifikacija utemeljena na blizini donositelja odluka se sastoji od slijede¢e 3
komponente:
e unutarnja okolina
- najbliza, unutrasnjost poduzeca.
e bliza, trziSna okolina
- obuhvac¢a konkurente, kupce, tehnologiju, bransu, industrijsku granu u kojoj se
poduzeée nalazi (podrucje istog zadatka).
¢ dalja okolina
- obuhvaca regulatorni (pravni) sektor, ekonomska zbivanja, sociolosko- kulturoloski

sektor, kao i ostale makroekonomske varijable.

Prema istrazivanjima provedenim na ispitanicima (britanskim predsjednicima uprava), oni su
uglavnom vise zabrinuti o blizoj okolini trzista i1 faktorima koji utjecu na njihov dnevni biznis.

Strateska vaznost dalje okoline ovisi o sektorima u kojima poduzece posluje.95

% Xianzhong, M. X., Kaye, G. R., Duan, Y. (2003) UK executives vision on business environment for
information scanning: a cross industry study. Information and management, 1zd.40, br. 5, svibanj, str. 381-389.
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Slika 6. Kategorije okoline poduzec¢a

Pojedinac

Poduzecée
(unutarnja
okolina)

BliZza okolina

Dalja okolina

Izvor: Obrada autora

3.5.2. Formalni i neformalni izvori informacija

Poslovno okruzenje je izvor informacija koje stvaraju signale i poruke koje organizacije
smatraju vaznima.*® Kvalitetno pracenje okoline prikuplja korisne informacije kako iz
formalnih, tako i iz neformalnih izvora. Medu vaznije pretpostavke za uspjeh spadaju
pracenja okoline, podrska menadzmenta i pravilne postavke pretrazivanja. Bitno je:
1. ldentificirat posebne teme i probleme, te opce kategorije buduéih problema.
2.1. Nakon toga je vazno identificirat originalne izvore informacija poput znanstvenih
baza podataka, regulatornih tijela, specijalistickih izvjestaja, novinarskih istraga koje
¢e se pretrazivat.
2.2. Eksterni izvori informacija su oni koji su van organizacije i mogu ukljucivati
osobne izvore, poput kolega u ostalim poduze¢ima, kupaca, konzultanata, prijatelja i
vladinih duznosnika. S druge strane su neosobni izvori kao §to su specijalizirani

Casopisi, dnevni tisak, novine i sluzbeni izvjeStaji institucija poput Zavoda za

% Auster, E. i Choo, C. (1994) How senior managers acquire and use information in environment scanning.
Information Processing & Management lzd. 30, str 607-618.
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Statistiku, HNB-a, Narodnih novina, itd. Interni izvori informacija su unutar
organizacija i mogu biti osobni, poput podredenih, nadredenih, kolega iz organizacije

ili neosobni poput izvjestaja poduzeca, memoranduma, sastanaka i baza podataka.

Slika 7. Sistematizacija izvora informacija

HENERIEN
nastanka
Internl
. Prema
lzvori
nacinu sposznaje
Prema strukturi
informacija

OSOan

Neosobni
Formalni

Neformalm

Izvor: Obrada autora

Tablica 1. Izvori formalnih i neformalnih izvora informacija

Formalni (eksterni) izvori
informacija Neformalni (osobni) izvori informacija

Osobni kontakt Osobni kontakti
Magazini, ¢lanci Interni izvjestaji
Knjige Radovi s konferencija
Novine Interni memorandumi
Medijski isjecci (eng. press clipping) Odbori/ sastanci
Profesionalni sastanci Zaposlenici iz prodaje
Konferencije Prodajno osoblje
Radio, TV, Ostali menadzeri
Internet, trazilice, baze podataka Ostali zaposlenici
Kupci Interna skladista podataka

Izvor: Obrada autora

Osobni izvori podataka se smatraju vjerodostojnijima od publiciranih pisanih informacija.®’

" Schafer, S. (1991) Level of entrepreneurship and scanning source usage in very small businesses.
Entrepreneurship Theory and Practice, 15(2), str. 19-31.
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3.5.3. Podrudja pracenja okoline

Prethodno spomenute kategorije okoline ¢e se u ovom dijelu rada detaljnije opisat. Postoji
viSe vrsta vanjske okoline koje mogu utjecati na poduzece, N0 nacelno se mogu grupirati u

kategorije:

o Industrijske;

e Tehnoloske;

e Pravne;

e Ekonomske;

e Socioloske/ drustvene;

e Politicke.

Slika 8. Pracenje osnovnih kategorija okoline u kompleksnim trzisnim uvjetima

Politicki uvjeti  --eeeeeeeeeesy S 7 NS Industrija/
’ triste

grr;iskt:ene e QY ... Tehnologia
Ekonomsko
sta nje ...................................... Pravni uvjeti/

zakoni

Izvor: Prilagodeno prema Choo, C. W. (1998) The knowing organization: how organizations use information to
construct meaning, create knowledge, and make decisions. New York, Oxford University Press.

Skupljaju se podaci i iz sfera: regulacije, kulture, ponaSanja potrosaca, javnog misljenja,
poslovnih procesa i znanosti. Prema Choo-u, industrijska okolina je najvaznija, sa naglaskom

na kupce, dobavljace i konkurente, te njihove odnose.” Stvari koje se promatraju i traZe su

% Choo, C. W. (1998) The knowing organization: how organizations use information to construct meaning,
create knowledge, and make decisions. New York: Oxford University Press.
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signali promjene, diskontinuiteti, outlieri, stvari koje se kose s standardnom mudro§¢u, tocke

infleksije (preokreta), disruptivni dogadaji ili tehnologije.

Kontinuirano promatranje eksternog okruZzenja poduzeca se dijeli na slijedece kategorije:

e Industrija/ Trziste: poSto se navedena kategorija uglavnom smatra najvaznijom za
poduzeca, bitno je promotriti strukturu industrije i identificirati klju¢ne konkurente.
Razumijevanje uloge konkurenata na trziStu i njihovih medusobnih interakcija,
njihovih kupaca i dobavljaca pruza korisne informacije o trendovima i potencijalnim
problemima konkurencije.

e Tehnologija: izumi novih tehnologija mogu utjecati na organizaciju, njenu poslovnu i
proizvodnu stranu. Stoga je korisno pratiti tehnoloske promjene, pogotovo one koje
utjecu na poslovnu efikasnost (novi proizvodni procesi, novi proizvodi i usluge koje
konkurenti nude, novi proizvodi i usluge trgovinskih partnera i dobavljaca, sve nove
tehnologije koje bi mogle utjecat na troskove poduzeda i pristup elektricnoj energiji),
promjene u proizvodnji, postojecu infrastrukturu (npr. energente, transport i
komunikaciju) i efikasnost infrastrukture (ukljucuje razvijenost: cesta, luke,
zrakoplovne luke, bolnice, edukaciju, zdravstvo, komunikacije itd.), te nagli dolazak
novih proizvoda i usluga.

e Pravne (zakonodavne): promjene zakona i regulativa imaju znaCajan utjecaj na
organizaciju, npr. zakon o minimalnoj pla¢éi moze imati utjecaj na prakse
zapoSljavanja u organizaciji. Ostale znacajnije mjere su: zakoni o intelektualnom
vlasni§tvu, pravilima zapoSljavanja, zakoni o za$titi okoliSa, sigurnost na radu,
sindikalna prava, patentna i srodna prava, anti monopolski zakoni, radno vrijeme
nedjeljom, lokalna davanja, poduzetni¢ke zone.

e Ekonomske: mikroekonomski i makroekonomski trendovi, monetarna politika, stopa
nezaposlenosti i inflacija, promjena i stabilnost tecaja BDP-a, glavnih trgovinskih
partnera, BDP po stanovniku, ekonomski rast, stopu potrosackog povjerenja i
povjerenja investitora, vanjskotrgovinsku bilancu, financijsku i politicku stabilnost
glavnih trgovackih partnera, izvozne subvencije, carine, buduce trendove.

e Drustvene: demografske promjene koje mogu utjecati na pad ili rast potraznje. U tom
vidu je bitno promatrati dob, veli¢inu i distribuciju populacije, obrazovanje i prihod.
Uz navedeno, pozeljno je promatrati i ponasanje kupaca, Sto spada u kvalitativne

indikatore.
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e Politicke: lokalna, nacionalna i medunarodna politika moZze utjecati na poduzeca na
direktan ili indirektan nacin. U tu kategoriju spadaju trgovinske tarife i kvote,
promjene vlada, zakona, te zbivanja na politickoj sceni koja utjeu na poduzeca.
Politicka klima- udio vladinih aktivnosti u politickoj stabilnosti i riziku, drzavni dug,
deficit ili suficit, razina korporativnih i osobnih poreza, uvozne kvote i tarife, izvozne

restrikcije na medunarodne financijske tokove.

Posto se turbulencija sastoji od svih gore navedenih faktora, vazno je u odredenoj mjeri pratiti
sve faktore. Iako vecina poduzeéa nema potrebe ulaziti u detaljniju analizu od gore navedenih
kategorija i pitanja, makro pracenje okoline ukoliko se uistinu radi o dubinskom promatranju,
osim primarnih kategorija obuhvaca i1 sekundarne kategorije koje detaljnije obraduju i
obuhvacaju ostale kategorije okoline koje utjecu na poduzece i koje mogu biti od interesa a
ukljucuju: ekoloske uvjete, demografske faktore, promatranje i analizu stavova, dobavljace,

ponudu usluga i materijala i stakeholdere, te su navedene u slijedecoj tablici:
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Ekoloske

ekoloski
aspekti koji
se ticu i
utjecu na
proizvodne
procese
poduzeca

ekoloski
aspekti koji
se ticu
kupovnih
navika
kupaca

ekoloski
aspekti koji
se ticu
percepcije
kupaca o
poduzecu i
proizvodim
a

zakonodavs
tvo vezano

uz ekoloske
standarde

stupanj
ekoloske

svijesti

drustva

Tablica 2. Sekundarne kategorije prac¢enja okoline

Demografski

faktori

veli¢ina i
distribucija
populacije

starosna i
spolna
distribucija

razina
obrazovanja
populacije

razina
prihoda

etnicko
porijeklo

religiozna
opredjeljenja

geografska
rasprostranje
nost i
migracije

Izvor: Obrada autora

Stavovi
prema

materijalizm
u,
kapitalizmu,
slobodnom
poduzetnist
vu
individualiz
am, uloga
obitelji u
drustvu,
uloga
drzave,
kolektiviza
m

uloga crkve
i religije

potrosacki
duh

odnos
prema
okolisu

vaznost
rada,
uspjeha i
ostvarenja
ciljeva

Kulturna
struktura Ini
ukljucuju

Potencija

dobavljaé
¢ii i

ishranu PRILEE
rada
. dostupna
uvjete e
stanovanj <olicina i
3 kvaliteta
radnika
kulturna
osvijeSten  stabilnost
ost ponude
stanovnist rada
va
ocekivanj
vaznost  aradnika
Sporta vezana za
place
stopa
napustanj
a radnih
mjesta
Strajkovi i
odnosi sa
sindikati
ma
obrazovne
institucije

Ponuda
materijal
a

kvaliteta,
kolic¢ina,
cijenai
stabilnost
materijalni
h inputa

kaSnjenja
pri dostavi

blizina
velikih i
teskih za
transport
materijala

razina
konkurenc
ijje medu
dobavljaci
ma

ponuda
prijevozni
ka

Ponuda
usluga

koli¢ina,
kvaliteta,
cijenai
stabilnost
pruzatelja
usluga

posebni
zahtjevi

razvijenost
infrastrukt
ure

dostupnost

telefonije i
broad
band

interneta

Stakehold
eri

lobisti

dionicari

zaposlenic
i

partneri

drzava

lokalna
zajednica
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U praksi se ovako detaljno pracenje vrsi uglavnom u velikim poduzeéima koja ulaze na nova

trzista, kako bi ocijenile sve prilike i opasnosti koje trziste nudi.

Pracenje svih navedenih varijabli za prijetnje i prilike zahtjeva da se svaka od varijabli ocijeni
u dvije dimenzije. Moraju se ocijeniti na potencijalni utjecaj na poduzece (rizik), te na
vjerojatnost nastanka odredenog dogadaja (ucestalost). Mnozenjem potencijalnih utjecajnih
parametara sa vjerojatnos¢u nastanka dogadaja dobiva se dobra indikacija vaznosti odredenih

L o 99
utjecaja na poduzece.

3.5.4. Prikupljanje informacija iz razlicitih izvora

Nacelno se razni izvori informacija koriste u kreiranju jednog repozitorija podataka. Neki od

izvora informacija su:

¢ informacije o javnim i privatnim poduze¢ima;

e novi telefonski brojevi pronadeni u bazi podataka kako bi se identificirala nova
poduzeca,

e novinski i medijski izvori- dnevno azuriranje, pracenje kljuénih rije¢i poput “novih
poduzeca®, ,propasti“, ,stecaja“, ,,spajanja“, ,akvizicija“, ,imenovanja i ostavke
direktora®, ,,ugovori i pravne akcije®;

e pitanja koja se odnose na geografsko promatranje i prac¢enje konkurenata sektora u
svim klju¢nim segmentima poslovanja;

e pravne publikacije o zakonima i odlukama.

Ako pak pogledamo prikupljanje informacija po funkcijama to bi izgledalo otprilike ovako:
prodajno osoblje prikuplja informacije kroz razgovor sa kupcima, razvojni timovi osluskuju
razgovore na prodajnim sajmovima, osoblje u maloprodaji biljezi prituzbe i zahtjeve za novim
poboljsanjima proizvoda, zaposlenici u financijama prate potrebe za kapitalom glavnih
konkurenata. Svaka od navedenih pozicija ima potencijal doprinijeti informiranosti i
poboljsanju konkurentske prednosti poduzeca. Sluzbe za korisnika i pozivni centri su ¢esto
nedovoljno iskoriSten izvor prikupljanja signala iz okoline, prvenstveno radi neupucenosti

zaposlenika na takvim pozicijama o vaznosti prikupljanja i interpretacije informacija.

% \www.absoluteastronomy.com
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S obzirom na velik broj podataka koje se prati, vazno je povezivanje podataka prema
elementima asocijacije. A ukoliko mehanizmi povezivanja nisu precizno podeseni, poduzece
¢e imati bazu podataka punu dupliciranih unosa ili jo$ gore dijelove podataka asocirane sa
krivim dijelovima poslovanja. Kada se okolina konzistentno prati, uz koristenje pravih filtara,
te kada se smisleno koriste i primjenjuje informacije za efikasan rad poduzeca, praéenje
okoline postaje nezamjenjiv naéin ,,osiguranja“ dobrobiti poduzeéa. ,,Sto jedna organizacija
bolje uocava stanje i promjene, to je sposobnija za rjeSavanje problema i utoliko je mlada.«*%
Iako postoje odredeni principi i1 prijedlozi na koje naCine uspostaviti sustave promatranja
okoline, opc¢enito, ne postoji samo jedan pravi na¢in provodenja promatranja okoline, vec je
pravi nac¢in onaj koji najbolje odgovara odredenoj strukturi organizacije, kao i sektoru/
industriji 1 specifi¢nostima koje proizlaze iz toga.101 Pracenje okoline je svojevrsna mjera
zaStite pred opasnostima, kao i otvaranja novim prilikama. Poduzeca koja brizno provode
pracenje i analizu okoline postaju sve vise ,,u skladu“ sa svojom okolinom i vanjskim

svijetom.

109 Adizes, 1. (2006) str. 235.
19 Humpbhries, C., Look Out! Environmental Scanning for Associations, dostupno na:
http://www.axi.ca/tca/may2004/associatearticle_1.shtml, travanj 2010.
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4. INFORMACIJSKE TEHNOLOGIJE U PRIMJENI STRATESKIH SUSTAVA
RANOG UPOZORAVANJA

Nakon §to je u prethodnim poglavljima detaljno opisan i objasnjen postupak i prednosti
primjene sustava ranog upozoravanja, ovo poglavlje kao nadogradnja prijasnjih uvodi
komponente primjene informacijske tehnologije kod strateskih sustava ranog upozoravanja
koje uvelike unaprjeduju i olakSavaju cjelokupan proces prikupljanja, analize i diseminacije
informacija. Samo zajednickom primjenom informacijske tehnologije i znanja zaposlenih
moguce je realizirati sustav strateSkog ranog upozoravanja koji na cjelovit na¢in moze

sagledat i interpretirat okolinu poduzeca.

U ovom poglavlju rada pruza se uvid u potporu informacijske tehnologije strateskim
sustavima ranog upozoravanja, pri Cemu se analizira upravljanje znanjem putem
informacijskih tehnologija gdje se naglasak stavlja na diseminaciji znanja i ucenju unutar
poduzeca, zatim se uvode pojmovi poslovne inteligencije i prednosti koje uporaba navedenih
pruza. Unutar poslovne inteligencije, kao dio primjene informacijske tehnologije u sklopu
trziSne inteligencije objaSnjava se korisnost i znacaj kompetitivne inteligencije, te prednosti
koje informatizacija poslovnih sustava pruza. Na kraju poglavlja, na temelju iznesenih
pretpostavki i teoretskog dijela, iznosi se prijedlog pozeljnog modela pracenja okoline

zasnovanog na informacijskim tehnologijama.

4.1. Upravljanje znanjem i informacijska tehnologija
4.1.1. Organizacijsko ucenje

Fokus prac¢enja okoline 1 strateskih sustava ranog upozoravanja zasniva se na strateskim
ciljevima, planiranju, kontroli i izvjestavanju. U sklopu navedenog pristupa, prac¢enje okoline
omogucuje poduzecu formiranje strateske pozicije s koje moze sagledati vanjske utjecaje koji
mogu utjecati na poduzeée. Putem konstantnog pracenja i analize vanjskih utjecaja,
organizacije oblikuju vlastite interne procese koji sadrze nuzne odgovore. Proces
razumijevanja povezanosti vanjskih utjecaja i internih odgovora omogucuje prilagodbu
organizacijske strukture i strateSkih planova kako bi se na $to efikasniji 1 fleksibilniji nacin
anticipiralo i reagiralo na trziSne promjene, te se stoga uspjesne organizacije usmjeravaju na

ucenje, kao 1 na fleksibilnost 1 brzinu reakcije.

Jednom kada zaposlenici prikupe vanjske informacije i obrade ih, potrebno ih je distribuirati
kroz poduzece, po svim odjelima i razinama. U mnogim poduzec¢ima jo§ postoji otpor ovoj
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pretpostavci, jer mnogi zaposlenici smatraju kako je znanje mo¢, te kako dijeljenjem
usvojenog znanja gube vlastiti utjecaj unutar organizacije. Stoga treba potaknuti zaposlene na
promatranje i analizu okoline, te na medusobno dijeljenje informacija u organizaciji. Takve
organizacije smatramo udeéim organizacijama.'® Organizacijsko udenje se smatra procesom
ucenja putem interakcije poduzeca sa svojom okolinom. U procesu ucenja, naznake iz okoline
se interpretiraju od strane zaposlenika, koji u¢e i adaptiraju vlastite stavove i misljenja, jer
upravo kroz pojedince (zaposlenike), poduzeéa uée i napreduju.’®® Zaposlenici iz okoline uce

o silama i dogadajima koji imaju utjecaj na poslovanje i buduénost poduzeca.

Metode pracenja okoline i sustavi ranog upozoravanja predstavljaju osnovne nacine
organizacijskog ucenja. Takav pristup ukljucuje promatranje (eng. viewing) informacija i
trazenje (eng. searching) informacija. Organizacijsko ucenja se nadovezuje na informacije
prikupljene sustavima ranog upozoravanja. Informacije prikupljene mogu varirati od:
ugodnog razgovora za vrijeme rucka, analize povoda prituzbe ljutitog kupca, pa sve do
formalnog istrazivanja trziSta ili simulacija moguéih scenarija. Sve informacije koje se
smatraju vrijednima i potencijalno korisnima potrebno je prepoznati, kodirati i pohraniti u
bazama kako bi takve informacije postale dostupne 1 raspolozive zaposlenicima i

menadZerima za diskusije 1 analizu.

Pracenje okoline 1 sukladno uskladivanje strateSkih sustava ranog upozoravanja nije statican
proces, ve¢ bi trebao biti konstantan, te sluziti kao preduvjet spremnosti poduzeca na
povecanje utjecaja na okolinu 1 pravovremene reakcije na promjene. U skladu sa recenim,
sustavi ranog upozoravanja i oOrganizacijsko ucenje pruzaju organizaciji nove izvore
informacija i znanja (kombinacijom sadas$njeg i novog znanja) koje se moze Koristit pri
savladavanju izazova.'® Kontinuirano promatranje okoline menadZmentu pruza moguénost
pravovremenih nuznih promjena u organizaciji, te odgovor na izazove koji mogu imati
presudnu ulogu za opstanak poduzeca. Stoga upravljanje znanjem olakSava i unaprjeduje

spomenuti proces.

1%2Choo. C. W. (2001).

193 Grant, R. A. (1996) Prospering in Dynamically- competitive environments: Organizational capabilities
knowledge integration. Organizational Science, 7, str. 375-387.

104 Thaddeus, M. (2008) Environmental Scanning and organizational learning in entrepreneurial ventures. The
Entrepreneurial Executive, izdanje 13. online izdanje, dostupno na:
http://findarticles.com/p/articles/mi_m1TOL/is_13/ai_n32146036/, travanj 2010.
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Slika 9. Pristup upravljanju znanjem unutar poduzeca

Interne FSENE
informacije informacije

(repozitorij (npr. €lanci,
dokumenata) tiskovine)

Informacije
(baze znanja)
Sinteza

Analiza lzvjestaji
abstrakata

Izvor: Prema Cortada i Woods, The Knowledge Management Yearbook 1999-2000., str. 407.

4.1.2. Definiranje upravljanja znanjem i vrste znanja

U poduze¢ima je Cesta situacija da ne postoji uredeno znanje (katalozi) informacija u
elektronskom obliku, te je stoga radi efikasnije uspostave i ostvarivanja punih potencijala
strateSkih sustava ranog upozoravanja nuzno upravljati podacima. Upravljanje znanjem (eng.
Knowledge Management- KM) je organizacijski proces sustavnog identificiranja,
prikupljanja, odabira, procjene, organiziranja, pohranjivanja, vizualizacije i dijeljenja znanja u
svrhu postizanja organizacijskih ciljeva, gdje se podaci nalaze unutar organizacije kao dio
organizacijskog znanja u nestrukturiranoj formi.’® Upravljanje znanjem se &esto odlikuje
uporabom naprednih informacijskih tehnologija s ciljem unaprjedenja dinamike

organizacijskog ucenja i poboljSanja poslovnih rezultata, te organizacijske efektivnosti. 106

Upravljanje znanjem je aktivno i sustavno upravljanje informacijama, idejama i znanjem koje

zaposlenici poduzeca posjeduju. Informacijska tehnologija je samo jedna od dimenzija

195 Turban, E., Aronson, J. i Liang, T. (2005) Decision Support Systems and Intelligent Systems. Prentice Hall, 7
izdanje.

106 Cortada J. W. i Woods, J. A. (1999) The Knowledge Management Yearbook 1999-2000., Butterworth-
Heinemann, str. 405.
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upravljanja znanjem, gdje sama tehnologija ne moze transformirati informacije u znanje.
Upravljanje znanjem zahtijeva interakciju ljudi, procesa i tehnologije. Klju¢ni koncepti
upravljanja znanjem su transformacija podataka, organizacijskog znanja i struc¢nosti
zaposlenika u korisno znanje koje se moze distribuirati i dijeliti sa zaposlenicima koji imaju
potrebu za takvim znanjem. Podatak predstavlja skup Cinjenica i mjerenja, dok je informacija
organiziran skup podataka koji ima odredeno interpretativno znacenje. Ona donosi novost,
odnosno obavjestava o neCemu. Kvalitetna informacija je to¢na, potpuna, relevantna i
pravovremena.'” Sam termin znanje oznatava kontekstualne i relevantne, operabilne

(iskoristive) informacijama.'®®

Pri prikupljanju znanja isti¢e se vaznost povezivanja osobe
koja trazi znanje, direktno s izvorom znanja. Vaznost znanja odrazava se u Cinjenici da je

znanje vitalno za donoSenje pravilnih odluka.

Poduzeca posjeduju 3 vrste znanj a: 1

Implicitno znanje (skriveno) (eng. tacit knowledge), se temelji na iskustvu i intuiciji
izvrSavanja odredenih aktivnosti, teSko je opisivo, prenosi se putem razgovora i proizlazi iz

domene subjektivnog, spoznajnog ucenja.

Eksplicitno (izrazeno) znanje (eng. explicit knowledge), je lako dostupno, moze se toc¢no i
precizno artikulirat, lako se kodira, dokumentira, transferira, dijeli i formalno komunicira
koristenjem sustava simbola- tj. dokumenata. Znanje se pretvara u pravila koja udovoljavaju
odredenim formama. Primjeri eksplicitnog znanja ukljucuju pravilnike, menadzerske direktive

isl.

Kulturolosko znanje (eng. cultural knowledge) se sastoji od niza principa kojih se poduzece
pridrzava 1 smatra da su istinita, temeljena na iskustvu, opaZanjima, samo-prosudivanju
organizacije i okoline. Tijekom vremena, organizacija razvije opée prihvaéeno shvacanje
svojih vlastitih sposobnosti, prioriteta, glavnih konkurenata itd. Takvo shvacanje tada stvara

kriterije za procjenu informacija i posvecivanje paznje specifi¢nim informacijama.

97 \arga, et.al. (2007) Informatika u poslovanju. Element, Zagreb.

198 Maier, R. (2005) Knowledge management systems. Springer- Verlag Berlin, 2. Izdanje.

199 Nonaka, 1. i Takeuchi, H. (1995) The Knowledge-Creating Company: How Japanese Companies Create the
Dynamics of Innovation. New York: Oxford University Press.
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4.1.3. Sustavi upravljanja znanjem

Samo prikupljanje podataka i informacija u strateSkim sustavima ranog upozoravanja nije
samo po sebi dovoljno, jer bez kvalitetne analize, upravljanja i diseminacije znanja ne
ispunjava primarnu svrhu. Potrebno je obuhvatiti sve tri vrste znanja 1 ukljuciti u analizu
podatke i informacije prikupljene iz okoline kako bi se predvidjeli trendovi razvoja okoline i
anticipirala buduénost. Znanje unutar poduzeéa je pohranjeno u zaposlenicima, dokumentima,
bazama podataka, repozitorijima, rutinama, procesima, procedurama, normama i prakti¢nim
primjenama. S obzirom da postoji veliki opseg implicitnog znanja koje zaposlenici prikupljaju
o dogadajima u okolini, takoder je potrebno transferirati usvojeno znanje kako bi se ono
moglo primijeniti i koristit prilikom donosenje odluka te je stoga potrebno integrirati znanje u
sustav upravljanja znanjem. Sustav upravljanja znanjem (eng. Knowledge Management
Systems) je integrirana informacijska tehnologija koja omoguéuje upravljanje znanjem u
organizaciji i koja sadrZi razne baze znanja koje se sastoje od brojnih numerickih i
kvalitativnih podataka. Jedna od glavnih zadaca informacijske tehnologije u sustavima

upravljanja znanjem je ubrzanje i stvaranje transfera znanja.**

Nadalje, takvi sustavi omogucuju i odvijanje diskusija putem diskusijskih grupa koje se
formiraju prilikom postojanja odredenog interesa ili problema unutar poduzeéa. Namjena
sustava za upravljanje znanjem je omoguciti zaposlenima da sudjeluju u kreiranju, evaluaciji,
diseminaciji i vrednovanju znanja."'* Kultura poticanja upravljanja i diseminacije znanja
unutar poduzeca je stoga izrazito potrebna za prihvacanje fleksibilne 1 kreativne,
informacijama otvorene organizacijske kulture, koja na taj na€in znatno doprinosi uspostavi 1
realiziranju svrhe pravilne interpretacije signala iz okoline unutar strateskih sustava ranog
upozoravanja. Presudnu ulogu u ostvarenju navedenog cilja uz tehnologiju svakako igra i
menadZzment koji treba posvetiti energiju na komunikaciju i suradnju sa zaposlenicima u

svrhu poboljSanja kulture prihvacanja i dijeljenja znanja unutar poduzeca.

Kako bi upravljanje znanjem unutar poduzeca bilo §to uspjesnije, potrebno je uspostaviti
organizacijsku i informacijsku infrastrukturu s ciljem efikasnijeg pretrazivanja, razmjene i
Kreiranja znanja u organizaciji. Preduvjeti uspostave sustava upravljanja znanjem su da takav

sustav treba sluZiti svima ukljuenima u proces prikupljanja informacija, evaluacije 1

19 Davenport, T. i Prusak, L. (1998) Working Knowledge: how organizations manage what they know. Boston:
HBS Press.

111 gchultze, U. (2000) A confessional account of an ethnography about knowledge work. MIS Quarterly, 24(1),
str. 3-41.
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reorganizacije poslovanja. Uklju€eni u proces trebaju prvenstveno dobro poznavat poduzece u
kojem rade i vlastite zadace kako bi im putem sustava upravljanja znanjem postalo dostupno
novo, relevantno znanje. Takav sustav se treba usredotocCit na odgovore na pitanja od strateske
i organizacijske vaznosti."'? Jedna od glavnih zadaéa informacijske tehnologije u programima
upravljanja znanjem je ubrzanje brzine transfera znanja i stvaranja znanja."*> U kategoriju

alata za upravljanja znanjem spadaju: 4

e softveri za rad u grupama,
e intranet,
e baze znanjai

e upravljanje mreZama znanja koje omogucuju dijeljenje organizacijskog znanja.

Takvi sustavi su ultimativnim sustavi za upravljanje znanjem kod zapocinjana rasprava i

115 o . . v
Intranet poduze¢a ima vaznu ulogu pri pretrazivanju,

potpore diskusijskim forumima.
oblikovanju, analizi, obradi, razmjeni, upravljanju i diseminaciji znanja unutar poduzeéa u
cilju prezentacije podataka za donoSenje informiranih poslovnih odluka. U sustini Intranet

sluzi kao portal za potporu odlu¢ivanju.**°

Pregled informacijske tehnologije kao podrike upravljanju znanjem:**’

- Inteligentni agenti (eng. Intelligence agents)— rade po principu uc¢enja utemeljenom na
zadacima korisnika. To su softverski sustavi koji se primjenjuju pri pretrazivanju
Interneta, u svrhu podrske radu i prikupljanju novog znanja.

- Umjetna inteligencija (eng. Artificial intelligence)- nalazi se u raznim sustavima
upravljanja znanjem. Svrha umjetne inteligencije je prikupljanje, spremanje i pretraga
znanja. Umjetna inteligencija sluzi kao sredstvo ucenja i implementacije novog
znanja, za pretrazivanje znanja i donoSenje odluka, pretrazivanje e-mail-ova,
dokumenata, baza podataka. U kategoriju umjetne inteligencije svrstavaju se:

ekspertni sustavi, neuralne mreze i fuzzy logika.

12 Ulrich, F. (2001) Knowledge Management Systems: Essential Requirements and Generic Design Patterns.
Proceedings of the International Symposium on Information Systems and Engineering, ISE'2001, Las Vegas:
CSREA Press, str. 114-121.

3 Davenport, T. i Prusak, L. (1998) Working Knowledge: how organizations manage what they know. Boston:
HBS Press.

14 Scarborough, H., Swan, J. i Preston, J. (1999) Knowledge Management: a Literature Review: Issues in People
Management. London:Institute of Personnel and Development.

15 Merali, Y. (1999) Informed Decisions. People Management.

16 Choo, C. W., Detlor, B. i Turnbull, D. (2000), Web Work: Information Seeking and Knowledge Work on the
World Wide Web. Dordrecht: Kluwer Academic Publishers.

17 Turban, (2005).
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- PretraZivanje znanja u bazama podataka — obuhvaca i rudarenje podataka (eng. Data
mining), putem kojeg se nastoji otkriti novo znanje u postoje¢im bazama podataka.
Rudarenjem podataka se pokusava putem upita nad izvjestajima i podacima iz velikih
baza podataka otkriti postojanje nekih novih odnosa medu informacijama. Koriste se
financijske, matematicke 1 statisticke obrade podataka u svrhe korelacije, analize

trendova, te predvidanja buducih dogadaja i procesa.

- XML (eng. Extensible Markup Language) — putem strukture prikaza podataka u XML
formatu moguce je standardizirati prikaz znanja, jer uz opis strukture podataka ova
vrsta tehnologije omogucuje i razmjenu podataka/ informacija/ znanja medu razli¢itim

nekompatibilnim sustavima.

Implementacija softvera za upravljanje znanjem, predstavlja kompleksan proces. Softver za
upravljanje znanjem potrebno je integrirati u postoje¢i IT sustav, prilagodit postojecoj
organizacijskoj kulturi, procedurama i1 ljudskim potencijalima. Pogoditi to¢nu ravnotezu

izmedu menadzerskih 1 tehnickih aspekata predstavlja jedan od najvecih izazova takvih alata.

4.1.4. Razlozi potrebe upravljanja znanjem

Prednosti upravljanja znanjem ukljucuju: 118

e mogucénost visekratnog koristenja ili primjene znanja;

e brze pronalazenje odgovora na odredena pitanja ili rjeSenja odredenih problema;

e dobivanje povratnih informacija od korisnika o kvaliteti raspolozivog znanja i
moZebitnim nedostacima.

Upravljanje znanjem se fokusira na postoje¢e znanje unutar organizacije, te nacine

prikupljanja znanja u kolaborativnom okruzenju. Slijedeca tablica navodi prednosti i neke

od vaznijih karakteristika i ciljeva sustava upravljanja znanjem.

18 panian, Z. (2005) Englesko- hrvatski informaticki enciklopedijski rjecnik A- L. Europapress holding d.o.o.,
Zagreb, str. 315.
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Tablica 3. Pozitivni uc¢inci upravljanja znanjem

Transparentnost znanja Smanjenje troSkova
Potpora procesu prikupljanja
eksternog znanja Povecanje produktivnosti

Poboljsanje komunikacije i suradnje Smanjenje poslovnih rizika
Poveéanje zadovoljstva zaposlenika i

Zadrzavanje znanja u organizaciji motivacija
Poveéanje zadovoljstva korisnika i/ili
Poboljsanje razmjene znanja kvalitete usluga

Izvor: Maier R. (2005) Knowledge management systems, Springer — Verlag Berlin, 2. Izdanje.

«19 govori o

Kao s§to Dorothy Leonard Barton u svom djelu ,,Wellsprings of knowledge
vaznosti procesa dovodenja vanjskog znanja u poduzece, gdje vanjske informacije mogu biti
podjednako vazne kao i upravljanje informacijskim tokovima unutar organizacije, tako i
konkurentska prednost poduzeéa u danasnje doba prvenstveno ovisi o znanju, tj. onome $to
zaposlenici poduzeca znaju, na koji nacin koriste i dijele znanje, te koliko su brzo sposobni
nauciti nove stvari. Krajnji izazov upravljanja znanjem je povecanje Sansi za uspje$no
poslovanje poduzeéa kroz proces kreiranja znanja. Uloga informacijske tehnologije u ovom

kontekstu je prosiriti ljudski kapacitet kreiranja znanja kroz:

e brzinu,
e povecanje memorijskih kapaciteta i

e komunikaciju koju tehnologija omogucuje.

Pri stvaranju znanja i konkurentske prednosti vaznu ulogu ima prac¢enje dogadaja iz okoline, s
obzirom da se putem sustavnog pracenja okoline unapreduje organizacijsko ucenje i

120 poduzeca koja su u stanju dokumentirati, transferirati i primijeniti novo znanje

rezultati.
prikupljeno iz okoline, su u prednosti u odnosu na ostala poduzeca. Uspostava kulture ucenja
unapreduje i otvara nove mogucnosti za poduzeca. Tako se uporaba decentraliziranih, internih
mreZa, te e-uenja (eng. e-learning) koriste u svrhe prikupljanja i razvoja novih znanja te
njihove distribucije unutar poduzec¢a. Konacéan izazov i cilj upravljanja znanjem je poveéanje
mogucénosti inovacija pomocu stvaranja znanja. Uloga koju informacijska tehnologija pritom

ima je u proSirenju granica ljudskih kapaciteta stvaranja znanja tako Sto ubrzava rad,

mogucnosti pohrane informacija 1 komunikaciju medu zaposlenima.

19| eonard-Barton, D. (2005) Wellsprings of Knowledge: Building and Sustaining the Sources of Innovation,
Harvard Business School Press, Boston, str. 135.
120 Choo, C. W. (1998).
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4.2. Poslovna inteligencija

Nakon §to su poduzeca niz godina uvodile tehnoloske platforme za potporu poslovnim
procesima i jacanju efikasnosti operacijskih struktura, ve¢ina poduzecéa dosla je do tocke kada
koriStenje alata za donoSenje strateskih odluka postaje vaznim aspektom poslovanja. U tom
pogledu je vazno podruc¢je poslovne inteligencije (eng. Business Intelligence- Bl), koje se
smatra odgovorom na sadasnje informacijske potrebe poduzeca omogucéavanjem pristupa
vaznim informacijama uporabom informacijskih tehnologija.*** Samo koristenje poslovne
inteligencije u svom rudimentarnom smislu i nije potpuno nov koncept, jer prema rije¢ima
Stevana Dedijera, tvorca pojma poslovne inteligencije, Dubrovnik je ve¢ u 14. stolje¢u bio

jedna od prvih organizacija u povijesti koje su koristile poslovnu inteligenciju.'??
4.2.1. Pojam poslovne inteligencije

Poslovna inteligencija je nacin prikupljanja poslovnih informacija. Poslovna inteligencija
ukljucuje: procesiranje informacija 1 diseminaciju uza ve¢ spomenuto prikupljanje
informacija.'?® Sama inteligencija se razlikuje od podataka i informacija utoliko §to zahtjeva
odredenu vrstu analize. Kljuéna premisa poslovne inteligencije je da inteligencija mora biti
obradiva i da se na temelju nje moze poduzeti poslovna akcija i prikladne mjere. Nadalje,
»poslovna inteligencija predstavlja ranije pronadeno, prikriveno znanje koje se otkriva iz
operativnih, rutinski prikupljenih poslovnih podataka primjenom odgovarajuc¢ih racunsko-

logaritamskih metoda, obi¢no podrzavanih informacijskom tehnologij om. 1?4

Prednost poslovne inteligencije je u tome §to omogucuje poduze¢ima konkurentsku prednost i
bolje performanse, putem efikasnijeg poslovnog planiranja i pripreme strategija.'®> Poslovna
inteligencija objedinjuje prikupljanje podataka, pohranu podataka i upravljanje znanjem uz
analize velikog broja podataka o poduzecu i okolini kojima se donose odluke u procesu

odlucivanja. Podloga za sofisticirane analize su velike baze podataka, obi¢no pohranjene kao

121 Petrini, M. i Pozzebon, M. (2008) What role is “Business Intelligence” playing in developing countries? A
picture of Brazilian companies. Data Mining Applications for Empowering Knowledge Societies. Urednik
Rahman, Hakikur; IGI Global, poglavlje XII1, str. 241-261.

122 Cosi¢, D. D. (2008) Poslovnost i izvjesnistvo. National Security And The Future 1-2(9), str. 56.

S obzirom da Dubrovnik nije posjedovao vojsku, kako bi se sacuvala opstojnost i neovisnost grada drzave, vazne
su bile prikupljene informacije od strane dubrovackih trgovaca, diplomata i znanstvenika. Takva mreza agenata
imala je za cilj diljem Europe sustavno prikupljati, sazimati i analizirati vojne i trgovacke informacije, te ih
dostavljati u Dubrovnik.

12 Herring, P. (1988) Building a business intelligence system. The Journal of Business Strategy, 9(3), str. 4-9.

24 panian Z. et. al. (2007) str. 1.

125 Gordon 1. (1989) Beat the Competition! How to use Competitive Intelligence to Develop Winning Strategies.
Blackwell, Oxford.
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skladista podataka. Analize se mogu odnositi na mjerenje poslovnog ucinka (eng. Business
performance management- BPM), pracenje poslovnih aktivnosti (eng. Business activity
management), te shodnih alata poput izvjeStajnih plo¢a (eng. Dashboards), kojima se

tehnologije poslovne inteligencije i rezultati obrade koriste u poslovnom procesu.

Poslovnu inteligenciju mozemo ras¢lanit u dvije skupine: trziSnu i unutarnju inteligenciju
poduzecéa. TrziSna je dominantno usmjerena na podatke i informacije iz okoline, dok se
unutarnja inteligencija poduzeca primarno bavi povezivanjem i unaprjedenjem podataka,

informacija i znanja u poduzecu.

Unutar kategorije trzisne inteligencije mozemo do¢i do 3 glavna izvora podataka, a to su:
klijenti, konkurencija i poslovni partneri poduzec¢a u opskrbnom lancu. Iz toga proizlaze tri
potkategorije trzi$ne inteligencije:*?°

e Kklijentska inteligencija

e kompetitivna inteligencija i

¢ inteligencija opskrbnog lanca.
S druge strane kategorija unutarnja inteligencija se takoder mozZe podijeliti na dvije
komponente:*?’
e inteligenciju poslovnih procesa i

¢ inteligenciju menadzmenta.

126 panian, Z. et al., str. 2.
27 1bid, str. 3.
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Slika 10. Podjela poslovne inteligencije prema podvrstama

Poslovna
inteligencija

Unutarnja
inteligencija
poduzeca

TrziSna
inteligencija

Inteligencija Inteligencija
opskrbnog poslovnih
lanca procesa

Klijentska
inteligencija

Kompetitivna
inteligencija

Inteligencija
menadZmenta

Izvor: prilagodeno prema knjizi Panian Z. et al. (2007).

U ovom radu posebna pozornost posvetiti ¢e se trzisnoj inteligenciji koja se bavi
prikupljanjem i interpretacijom podataka iz okoline, s naglaskom na kompetitivnu

inteligenciju kao potkategoriju trzisne inteligencije.
4.2.2. Proces i prepreke poslovne inteligencije

U 1990-ima, 3 tehnoloska postignuca su dovela do revolucije analitickih aplikacija te time i
do nastanka danasnjih sustava poslovne inteligencije (BI) kao univerzalno prihvacenog
termina za analiticke i strateSke informacije. Takvi sustavi ukljuuju razne aplikacije:
skladista podataka,128 ETL alati (eng. extraction, transformation and loading) 1 analiti¢ki
softver sa OLAP moguénostima (eng. online analytical processing).129 U tu skupinu jos

spadaju i analiza (rudarenje podataka), monitoring (dashboards, scorecards i sustavi

128 Inmon, W. H. (1996) The data warehouse and data minning. Communications of the ACM, Data Minning 39
(11), str. 49-50.

129 Body M., Miguel M., Bedard Y., Tchounikine A. (2002) A multidimensional and multiversion structure for
OLAP applications. Proceedings oft he 5th ACM International Workshop on Data Warehousing and OLAP, str.
1-6.
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upozoravanja), te izvjeStavanje. Pregled tema poslovne inteligencije nadalje pokazuje

,podjelu® izmedu tehnickog i menadzerskog pristupa.130

Tablica 4. Orijentacije poslovne inteligencije prema vrstama pristupa

V/rsta pristupa: Orijentacija na:
MenadzZerski Fokus na procesu prikupljanja podataka iz unutarnje i vanjske okoline,
pristup analiza podataka s ciljem dobivanja relevantnih informacija

Tehnicki pristup Fokus na tehnoloSkim alatima koji pruzaju potporu procesima
prikupljanja podataka

Izvor: Petrini, M., Pozzebon, M. (2009) Managing sustainability with the support of business intelligence:
integrating socio-environmental indicators and organisational context. The Journal of Strategic Information
Systems, 18 (4), str. 178-191.

Menadzerski pristup promatra poslovnu inteligenciju kao proces u kojem se podaci
prikupljaju unutar i iz okoline poduzeca, te se integriraju kako bi stvorili informacije
relevantne za proces odlucivanja, dok tehnicki pristup poslovnu inteligenciju prezentira kao
set alata koji se fokusiraju ne na sam proces, ve¢ na tehnologije koje omogucéuju snimanje,
obradu, manipuliranje i analizu informacija. No, unato¢ navedenim razlikama izmedu
tehnickog 1 menadzZerskog pristupa, dvije ideje su zajednicke objema vrstama pristupa- srz
poslovne inteligencije je prikupljanje, analiza i distribucija informacija, a cilj je potpora

< oo . 131
stratekom procesu odlu¢ivanja. 2

Od poslovne inteligencije oéekuje se predvidanje i pro-aktivan pristup, gdje poslovna
inteligencija biljezi, statisticki predvida i1 prognozira buduce dogadaje. Alati poslovne
inteligencije omogucuju kvalifikaciju 1 potvrdu prikupljenih podataka iz vjerodostojnih izvora
te izgradnju informacijskog okvira prilagodenog procesima i potrebama poduzeca. Posebno
pripremljene informacije o okolini, poput analize trZista i konkurencije se mogu pratiti putem
alata poslovne inteligencije. Alati poslovne inteligencije omogucuju da prave informacije

dodu u prave ruke, pravovremeno i na preferiran nac¢in osobama koje zahtijevaju informacije.

Osnova poslovne inteligencije je poznavanje razlike izmedu informacija i inteligencije.
Informacije su fakticne, sastoje se od brojeva, statistika, rasprSenih dijelova podataka o
ljudima 1 poduze¢ima, proizvodima i strategijama. Na temelju informacija ne mozemo

donijeti pravilnu odluku, bez obzira koliko tocne i1 saZete one bile. Sam pojam inteligencije s

30 petrini, M., Pozzebon, M. (2009) Managing sustainability with the support of business intelligence:
integrating socio-environmental indicators and organisational context.,The Journal of Strategic Information
Systems, 18 (4), str. 178-191.

131 Petrini and Pozzebon, (2008) str. 247-257.
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druge strane predstavlja skup informacija koje su filtrirane, obradene i analizirane. Takvi
podaci i informacije su pretvorene u znanje koje menadZeri trebaju. Drugi naziv za
inteligenciju je uporabivo znanje. Jedno od glavnih pitanja pra¢enja okoline glasi: ukoliko sva
poduzecéa imaju priblizno jednake informacije, tko ima prednost nad konkurentima? Posto je
trziSte dobara igra nulte sume- s ograni¢enim brojem uspje$nih poduzeca, stoga informacija
sama po sebi viSe ne predstavlja prednost. Ono Sto daje prednost informacijama je analiza
faktora, te anticipiranje promjena. Poslovna inteligencija, a posebice potkategorija poslovne
inteligencije u sklopu trzi$ne inteligencije- kompetitivna inteligencija, je karika koja povezuje
vanjske informacije, poslovne strategije i donosenje odluka. Informacije su analizirane do
tocke u kojoj se mogu donositi odluke. Uporabivim informacijama se prije nastanka
odredenih dogadaja obavjeStava menadzment na potencijalne prilike i opasnosti. Poslovna
inteligencija je dakle proces pretvorbe velike koli¢ine informacija u poslovne aktivnosti
(akcije). U konacnici se proces svodi na slijedec¢e- poduzeca koja znaju kako pretvoriti
informaciju u znanje ¢e uspjeti na trzistu, dok poduzeca koja to nisu u stanju uciniti, bi se

mogla suociti sa problemima.

Promatranje okoline se kao metoda informacijskog ponaSanja sastoji od informacijskih
potreba, traZzenja informacija i koriStenja informacija. U kontekstu strateSkih sustava ranog
upozoravanja, informacijske potrebe se cesto promatraju u odnosu na cilj i obuhvat
promatranja, posebice sektora okoline gdje je promatranje najintenzivnije. TraZenje
informacija se promatra u vidu izvora koji se koriste za praéenje okoline, kao i
organizacijskih metoda i1 razvijenih sustava promatranja okoline. Naposljetku, koriStenje
informacija se obi¢no promatra u odnosu na donoSenje odluka, strateSko planiranje, kao i
smanjenje nesigurnosti. Poslovna inteligencija je u sustini alat za donosenje odluka. Kako bi

se lak3e 1 efikasnije donosile odluke, kompleksnost se mora transformirat u jednostavnost.

S obzirom da je informacijski napredak znatno unaprijedio poslovanje, postoje i odredeni
izazovi koji se javljaju poradi velikog broja podataka i informacija koje su lako dostupne, a
Cesto se odnose na prosle, unutar organizacijske promjene. U integriranom svijetu, kljucne
promjene dogadaju se u okolini, a ne u samom poduzeéu, stoga postoji potreba za
organiziranim i sustavnim pra¢enjem takvih promjena. S obzirom na receno, ¢esto su uprave
poduzeca slabije informirane no $to su bile u doba primarne orijentacije na samo poduzece.
Jedan od razloga ovakve situacije lezi u ¢injenici da su informacije o uvjetima turbulentne

okoline i naznake buduéeg razvoja uglavnom kvalitativne prirode i ne mogu se jednostavno
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pronadi u elektronskom obliku, posto ve¢im dijelom nisu kodificirane i kvantificirane, te ih
stoga informacijski stru¢njaci 1 korisnici ¢esto podcjenjuju, shvacajuéi ih kao ,,anegdote.“le"2
Danasnje razne informacije o dogadajima u okolini su relativno lako vidljive putem Interneta,
te ith se moZze zatraziti iz vanjskih izvora. Poslovna inteligencija je trajan zadatak poduzeca.

Informacije se moraju konstantno azurirati.

Slika 11. Ciklus poslovne inteligencije

2.
Prikupljanje

1.
Odredivanje \ 3. Pohrana

cilieva Dodatne

informacije
N \
A edefiniranje T
-— ! i \\ - Diseminacija

5.

Implementa 4. Analiza
cija

Izvor: Prema Gordon 1. (1989) Beat the Competition! How to use Competitive Intelligence to Develop Winning
Strategies, Blackwell, Oxford.

Posto se kao osnovni zahtjev pred korisnika poslovne inteligencije postavlja uvjet: ,,prave
informacije pravovremeno®, do rezultata se dolazi pomoc¢u koraka nabrojenih na slici. Svaki
korak se mora ispuniti jer nakon odredivanja ciljeva, procesa prikupljanja, pohrane i analize
dostupnih podataka, u zadnjem ciklusu poslovna inteligencija bavi se implementacijom i
pruzanjem odgovora na podrazaje iz okoline. Tu je naglasak poslovne inteligencije na
odlu¢ivanju, a aktivnosti sustavnog pracenja organizacijske okoline usmjerene su ka
prikupljanju javno dostupnih vaznih informacija koje se prenose, procesiraju i evaluiraju u
svrhu donoSenja kvalitetnijih poslovnih odluka. Na prikazan nacin, jednom kada je ciklus

zavr$en, on se ponavlja s viSom razinom razumijevanja.

32 Drucker, P. F. (2006) Upravijanje u buducem drustvu. Zagreb: M.E.P., str. 207-208.
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Danas postoji pet dominantnih alata poslovne inteligencije koji ukljucuju i sustave ranog
upozoravanja;'*

1. Poslovno izvjestavanje;

2. OLAP kocke;

3. Ad hoc upiti i analize;
4. Rudarenje podataka;
5

Alarmne sustave i sustave ranog upozoravanja.

Kako su tema ovog rada strateSki sustavi ranog upozoravanja, pozornost ¢e se unutar
poslovne inteligencije posvetiti trziSno orijentiranoj inteligenciji, gdje se prvenstveno
prikupljaju trziSne/ vanjske informacije iz okoline u koje spadaju i sustavi ranog
upozoravanja. Gledano sa informacijskog aspekta sustavi ranog upozoravanja su alati i sustavi
koji sluze za: sustavno, pravovremeno i anticipativno upozoravanje zaposlenika o dogadajima

iz okoline.*®*

Takav sustav temelji se na prethodno ustanovljenim kriterijima i dogadajima iz
okoline na temelju kojih se pokreéu obavjestajni, alarmni mehanizmi.™® Izvjestaji se mogu
dostavljat prema unaprijed utvrdenim, redovitim pravilima, ili pak ovisno o uvjetima, tj. kada
odredena vrijednost padne ispod minimalne ili naraste iznad maksimalne vrijednosti unaprijed
odredenog alarmnog ograni¢enja. Zaposlenici se mogu predbiljeziti kod administratora
informacija na dostavljanje izvjeStaja odnosno poruka putem maila (u Word, Excel, Pdf i sl.
formatima) ili intraneta, na informacije koje spadaju u njihovo podrucje interesa. Funkcija

upozoravanja je vazna za rano otkrivanje potencijalnih problema do kojih bi u poslovanju ili

okolini moglo do¢i u buduénosti, te preventivno omoguciti pro aktivno djelovanje.

Pored najcesceg slanja informacija putem e-maila, ili objavama na intranetu, postoje i sustavi
ranog upozoravanja s dodatnim funkcionalnostima, kao §to su: 136

e Distribucija putem razlicitih kanala;

¢ Distribucija na temelju predbiljezbe i isporuka uz intervenciju administratora;

e Isporuka na zahtjev, prema unaprijed utvrdenom planu ili potaknuta dogadajima;

e Automatska personalizacija sadrZaja.

133 panian, Z. (2007) str. 57.

3% Humpbhries, C., Look Out! Environmental Scanning for Associations, dostupno na:
http://www.axi.ca/tca/may2004/associatearticle_1.shtml, prosinac 2010.

135 panian, Z. (2007) str. 58.

138 panian, Z. (2009) Poslovna inteligencija, vrlo saZeti podsjetnik (materijali za ispit), Studeni.
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Unato¢ svom napretku tehnologije, ljudski faktor je i dalje kljucan pri procesu stvaranja
inteligencije u poduzecu, jer tehnologija, posebice Internet se koristi za pretrazivanje okoline
(putem baza podataka, novinskih baza, news feeda), no sama tehnologija nije dostatna, posto
je ljudska obrada elektronskih vijesti, tiska i web stranica potrebna za efektivnu analizu

informacija.
4.2.3. Prednosti poslovne inteligencije

Dobro oblikovani strateski sustav ranog upozoravanja osim izvjeStavanja moze podupirati
strateSku kontrolu na viSe nacina. Jedan takav nacin je putem izvjeStajnih ploca (eng.
Dashboard)™’, tj. na ekranima prezentirati stanje poduzeéa kojima se usporeduje sadasnji
uspjeh prema budzetu, ciljevima, standardima i ostalim mjerilima, tj. pruza sveobuhvatan

pregled nad operativnim i strateSkim pokazateljima uspjesnosti poslovanja.

Sustavi poslovne inteligencije imaju sposobnost maksimizirati koristenje informacija tako $to
omoguéuju poduzeé¢ima strukturiranje velikih koli¢ina informacija 1 kroz pristup

informacijama pruzaju konkurentsku prednost.'®

Poslovna inteligencija igra vaznu ulogu U
situacijama kad menadZeri donose strateSke i operativne odluke.’® Strateske informacije 1
informacijski menadzment su pragmati¢ni instrumenti promjene koji imaju znatan utjecaj na
korporativno znanje, strukture i kulturu.'*® Pravovremene i to¢ne informacije o konkurentima

1 kupcima povecéavaju efikasnost poduzeca.

Ostale prednosti poslovne inteligencije ukljucuju:
e upravljanje 1 predvidanje rizika,
e prepoznavanje internih prilika i prijetnji;
e prepoznavanje snaga i slabosti konkurenata;
e poboljSanje procesa planiranja i odlucivanja,

e pravovremeno reagiranje na promjene okoline.

Ukupno gledajuci, poslovna inteligencija znaci misliti nekoliko koraka unaprijed.

37 Dashboard- Kompjuterski koristene izvjestajne ploe (dashboards) omoguéuju top menadzmentu uvid u
stanje svih rizika. [zvjestajne ploce omogucuju sveobuhvatnu sliku razli¢itih tipova rizika, npr. zemlje, projekta,
kredita, trgovanja, operacijskih i rizika okoline, kao i moguénosti dubljeg uvida u svaku kategoriju.

38 Davenport, T. H. i Harris, J. G. (2006) Competing on Analytics: The New Science of Winning. Harvard
Business School Press.

39 pod strateskim odlukama smatraju se odluke povezane sa implementacijom i evaluacijom organizacijske
vizije, misije, ciljeva, koji imaju dogoro¢ni i srednjerocni utjecaj na organizaciju.

140 Cronin B. i Davenport E. (1991) Elements of Information Management. Scarecrow Press, Metuchen, NJ.
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4.3. Trzi$na inteligencija

Trzisna inteligencija predstavlja potkategoriju poslovne inteligencije, koja ukljucuje
promatranje trziSta- prikupljanje i analizu informacija povezanih sa trendovima, trzistem,
konkurentima, geopolitickim pitanjima, regulacijom trziSta, odnosima sa poslovnim
partnerima, dobavljacima, stakeholderima, te ostalim trziSnim pokazateljima. TrziSna
inteligencija pridonosi povecanju konkurentnosti organizacije u odnosu na cijelu okolinu i
stakeholdere: kupce, konkurente, distributere, kao i tehnologije, makroekonomske podatke i
sl. Organizacije ujedno koriste trziSnu imteligenciju kako bi se usporedile sa drugim
organizacijama (eng. competitive benchmarking), kako bi identificirali rizike i Sanse, te

testirali planove u odnosu na odgovor trzista (eng. war gaming).

Trzisna inteligencija kao §to je ranije navedeno Se jo§ moze podijeliti na: klijentsku
inteligenciju, kompetitivau inteligenciju 1 inteligenciju opskrbnog lanca. TrziSnom
inteligencijom se smatra i promatranje trzi$ta prije uvodenja novih proizvoda ili ulaska na
nova trziSta, te se uglavnom oslanja na Internet, anketiranje, fokus grupe, te ostale
istrazivacke alate kako bi se istrazilo trziste, preferencije kupaca i ostale promjene okoline.
Najpozeljniji oblik trziSne inteligencije bi se trebao baviti svim determinantama koje
ugrozavaju konkurentnost poduzeca, te identifikacijom prilika poduzeca za ostvarenje profita,

povecanje trziSnog udjela i jaanje pozicije poduzeca.

Trzi$nu inteligenciju takoder mozemo definirati kao skup medusobno povezanih mjera koje
imaju specificnu ulogu u procesu pomaganja prikupljanja informacija o organizacijskoj
okolini, kako bi bilo moguée uciti o okolini, predvidati razvoj i shodno tome donositi bolje
odluke. Trzisna inteligencija je nain osiguranja privilegirane trziSne pozicije poduzeca te
potkategorija poslovne inteligencije, gdje je jedan od ciljeva trziSne inteligencije temeljno
razumijevanje industrije. Najpopularnija metoda analize industrije je pritom Porterov model
pet sila. U ovom radu se trziSna inteligencija smatra dijelom poslovne inteligencije
usmjerenim na ostvarenje strateSke prednosti, a jedna od glavnih razlika izmedu trziSne
inteligencije i op¢ih poslovnih informacija, poput poslovnog rasta i transakcija, je u tome §to
je trzi¥na inteligencija od strateSke vaZnosti za organizaciju.**" Ne radi se samo o kolekciji
informacija iz raznih izvora, ve¢ i o analizi 1 sintezi tih informacija, koje bi mogle pomoci

142

poduzecu pri donosSenju odluka.”™ Slijedom reenog unutar trzi$ne inteligencije promatrat

11 Choo C. W. (1995) Information Management of the Intelligent Organization: The Art of Scanning the
Environment. Information Today, Medford, NJ.
142 gutton, H. (1988) Competitive Intelligence. The Conference Bord, New York Report 913.
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¢emo kompetitivnu inteligenciju kao vaznu i interesantnu komponentu, posebice u kontekstu

ovog rada koji se orijentira na promatranje i prikupljanje informacija iz okoline.
4.3.1. Kompetitivna inteligencija u sklopu trZiSne inteligencije i uloga Interneta

Kompetitivna inteligencija kao potkategorija trzisne inteligencije nastala je jo$ davne 1966.,
kada je William Fair shvatio vaznost pracenja konkurenata i predlozio stvaranje svojevrsne
korporativne ,,CIA-¢* unutar poduzeca sa ciljem ,,pronalazenja, prikupljanja, organiziranja,
pohranjivanja i diseminacije informacija.“*** Od toga vremena do danas kompetitivna
inteligencija je postala funkcija unutar poduzecéa u sklopu trzisne inteligencije (kao
potkategorija poslovne inteligencije), odgovorna za prikupljanje informacija, analizu i

diseminaciju informacija iz okoline.***

Prema definiciji Drustva za kompetitvnu inteligenciju (eng. Society of Competitive
Intelligence), kompetitivna inteligencija (eng. Competitive intelligence, skraceno CI) je
»proces etickog prikupljanja, analize i diseminacije to¢nih, bitnih, specifi¢nih, pravovremenih,
dalekovidnih i obradivih informacija vezanih za poslovnu okolinu, konkurente, kao i samu
organizaciju.“**> Kompetitivna inteligencija je znacajan element poslovne inteligencije, kao i
konkurentske strategije, te je sustina strateske poslovne analize okoline i predstavlja sustavan
program prikupljanja i analize informacija o aktivnostima konkurenata i opéim trendovima
okoline pri poboljsanju ostvarenja vlastitih ciljeva poduzeca. Konkurentska inteligencija za
cilj ima potaknuti menadZment na reviziju konvencionalnog misljenja. Kompetitivna
inteligencija pritom pomaze pri formiranju strategije kroz razumijevanje industrije, samog
poduzeca 1 konkurenata. Naglasak nije na izvodenju stvari kako treba, nego na izvodenju
pravih stvari. To se ostvaruje predstavljanjem informacija iz okoline koje su analizirane do

tocke u kojoj mozemo donositi bitne odluke.**

Kompetitivna inteligencija kao dio poslovne inteligencije koji se odnosi na trzinu
inteligenciju, to¢nije konkurente je logi¢an pristup rjeSavanju kriti¢nih poslovnih problema 1
svjesno, usmjereno, planirano, buduc¢nosti orijentirano prikupljanje informacija.147 U procesu

kompetitivne inteligencije klju¢na je brzina prikupljanja informacija u promjenjivim uvjetima

%3 Fair, W.R. (1966) The Corporate CIA- a prediction to come. Management Science, Izd. 12, br.10, str. 489-
503.

144 Kahaner, L. (1996) Competitive Intelligence: How to Gather, Analyze, and Use Information to Move your
Business to the Top. 1 izdanje., Simon & Schuster, New York, NY.

145 Society of Competitive Intelligence Professionals, dostupno na: http://www.scip.org/, lipanj, 2010.

146 Gilad B. i Gilad T. (1988) The Business Intelligence System. AMACOM, New York.

7 Murphy, C. (2006) Competitive intelligence: What corporate documents can tell you. Business Information
Review, str. 23-35.
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okoline, stoga je uloga kompetitivne inteligencije pomo¢i kvalitetnijem pozicioniranju
poduzeca u odnosu na konkurenciju kao i pripremiti poduze¢e na dogadaje koji izazivaju

promjene.

Kompetitivna inteligencija se u uzem smislu bavi raznolikim spektrom znanja: informacijama
1 podacima o konkurentima, identifikacijom njihovih ciljeva, slabih i jakih tocaka, kao i
informacijama o njihovim zaposlenicima, poslovnim strategijama i planovima razvoja. Uzi
termin, koji se odnosi na odredene informacije o konkurentima, drustvo za kompetitivnu
inteligenciju definira kao: pravnu i eticku praksu prikupljanja i analize informacija o

- : : . .. 148
potencijalima, slabostima 1 namjerama konkurenata poduzeca.

Takva definicija
kompetitivhu inteligenciju vidi kao funkciju poslovne inteligencije odgovornu za ranu
identifikaciju rizika i prilika na trzi$tu, prije no Sto ti trendovi postanu ociti, te se takoder
naziva i procesom analize ranih signala. Prema Weiss-u, kompetitivna inteligencija poduzeca

mora posebno pratiti konkurente i orijentirat se na glavne prijetnje i to u pogledu:**

e organizacija koje nude iste ili slicne proizvode i usluge danas;

e organizacija koje nude alternativne proizvode i usluge danas;

e oOrganizacija koje mogu ponuditi iste, slicne ili alternativne proizvode ili usluge u
buduénosti;

e organizacija koje mogu ukloniti potrebu za proizvodima ili uslugama;

e netipicnih konkurenata;

e promjena u tehnologiji;

e promjena potreba i ukusa kupaca;

e pracenja novih saveza i alijansi (kooperativna inteligencija).

Kompetitivna inteligencija je dakle u svom uzem smislu proces spoznaje o svemu §to
konkurencija ¢ini, gdje je pritom svrha ostati jedan korak ispred nje, a to se postize
prikupljanjem informacija o konkurentima i primjenom prikupljenog znanja za izrade

kratkoro&nih i dugoro&nih strateskih planova.®

Sira definicija definira kompetitivnu inteligenciju kao: aktivnosti definiranja, prikupljanja,
analize i distribucije inteligencije o proizvodima, kupcima, konkurentima i svakom aspektu

okoline koji je potreban za potporu menadZmentu u donoSenju strateSkih odluka.

148 Society of Competitive Intelligence Professionals, dostupno na: http://www.scip.org/, lipanj 2010.

19 \Weiss, A. (2002) A Brief Guide to Competitive Intelligence: how to gather and use information on
competitors. Business Information Review 19(2), str. 39-47.

130 Ettore, B. (1995) Managing competitive intelligence. Management Review 10, str. 15-19.
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Kompetitivna inteligencija stoga predstavlja dio procesa strateSkog informacijskog

menadzmenta koji je u skladu sa ostatkom organizacijske strattegije.ls1

Tradicionalno je kompetitivna inteligencija ovisila o objavljenim izvje$¢ima i ostalim
tiskanim informacijama. Pojavom Interneta brzo je postala iznimno vazan izvor podataka o
konkurentskoj okolini poduzeca. Poduzeca svih veli¢ina i oblika postaju svjesna kako Internet
pruza velike moguénosti za trzi$nu inteligenciju a tako i za kompetitivnu inteligenciju.™
KoriStenjem Interneta, poduzeca prate (manualno ili koriStenjem inteligentnih agenata)
prisutnost, ponasanje, proizvode i cijene ostalih konkurenata u industriji. lako postoje sumnje
oko pouzdanosti i vremenskim horizontima koristenja Interneta u svrhe kompetitivne
inteligencije, s aspekta cjenovne efikasnosti Internet je zasigurno najefikasnija metoda
prikupljanja informacija. S povecanjem broja dostupnih baza podataka, povecava se sigurnost
i vjerodostojnost informacija. S druge strane, poduzeca ne bi trebala krivo pretpostaviti da su
svi podaci dostupni on-line. lako je Internet pruzio znacajne prilike kompetitivne
inteligencije, donio je i nove izazove tehnicke, kognitivne i organizacijske prirode. Mada
postoji velika koli¢ina dostupnih podataka, pojedini detalji o odredenim temama nisu uvijek
dostupni, dok pritom informacijsko zagu$enje (eng. information overload) koje Internet pruza
otezava fokusirana istrazivanja, te se radi prevelikog broja informacija na Internetu analitic¢ari
zaduZeni za obradu podataka konstantno suocavaju sa pregrstom informacija. Prema studiji
Lackman, Saban i Lanasa su pronasli kako 94% voditelja unutar poduzeéa zaduzenih za
konkurentske prednosti, smatra tehnologiju klju¢em uspjeha funkcije kompetitivne, a time i

poslovne inteligencije u poduzeéu.'*®

Alati kompetitivne inteligencije mogu pripomoc¢i procesu pracenja okoline i strateskim
sustavima ranog upozoravanja u organizacijama putem npr. ranih indikatora na koje
menadzment treba reagirati. Vazno je napomenuti kako alati i pretpostavke kompetitivne
inteligencije nisu zamjena za analizu, ve¢ mogu olakSati da se viSe paznje posveti analizi

informacija, nasuprot samom prikupljanju.

Sinergija informacijske tehnologije i ljudskog znanja dramati¢no povecava mogucnosti

podruc¢ja u kojima koncepti kontinuiranog pracenja mogu djelovati. Sam koncept

51 Moon, M. D. (2000) Effective use of information and competitive intelligence. Information Outlook, Izdanje.
4, br. 2, str. 17-20.

52 Cronin, M. J. (1993) What's my motivation? Why businesses are turning to the Internet? Internet World
11/12, str. 40-43.

13 Lackman, C., Saban H., i Lanasa, J. (2000) Organizing the competitive intelligence function: A
benchmarking study. Competitive Intelligence Review, 11, str. 17-27.
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kontinuiranog pracenja informacija iz okoline nije nov i moze se povezati sa meteorologijom.
Radi usporedbe, moze posluziti analogija vremenskih prognoza jer se po tom sistemu pomoc¢u
termostata kontinuirano prati i temperatura zraka, gdje dulje razdoblje promatranja

podrazumijeva i vecu neizvjesnost, jednako kao i u poduzecu.
4.3.2. Proces kompetitivne inteligencije i znacaj za poduzece

Kompetitivna inteligencija se pridrzava dvofaznog procesa vezanog uz prikupljanje
informacija:***

Faza I: sekundarna istrazivanja (80% volumena, 20% vremena).

Faza Il: primarna istrazivanja (20% volumena, 80% vremena).

Faza I istrazivanja vodi do faze II istrazivanja. Sekundarna istraZivanja se sastoje od
objavljenih podataka, analitickih izvjeStaja, magazina, transkripata i govora, te ostalih
objavljenih informacija. Oko 80 % svih prikupljenih informacija spada u ovu skupinu. Nakon
toga se moze pristupiti drugoj fazi u kojoj se nalaze najvrednije informacije. Primarno
istrazivanje je direktno, licem u lice, sastanci sa kljuénim donositeljima odluka. Informacije

koje su na taj nacin prikupljene su vrednije sa aspekta vremenske perspektive i pouzdanosti.

Slika 12. Uloga inteligencija u smanjenju kompleksnosti okoline

Diseminacija
gotovih izvjestaja
iteljima

informacija u
inteligenciju
primjenom
fikupljanje analitickih
podataka i sposobnosti
informacija iz
primarnih i
sekundarnih
izvora

Izvor: Obrada autora

1> Xian-zhong X., Kaye R. G. (1995) Building market intelligence systems for environment scanning. Logistics
Information Management, broj. 8 Izdanje: 2, str.22-29.
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Fuld opisuje ciklus kompetitivne inteligencije u pet koraka:*>

1. Planiranje: korak povezan sa identifikacijom pitanja i odluka koje ¢e dominirati
fazom prikupljanja podataka.

2. Prikupljanje informacija iz publiciranih izvora: pretrazivanje velikog broja izvora, od
vladinih publikacija do magazinskih ¢lanka, broSura i reklama.

3. Prikupljanje informacija iz primarnih izvora: ovaj korak je povezan sa vazno$¢u
prikupljanja informacija iz ljudskih izvora, a ne nuzno iz pisanih.

4. Analiza i produkcija: transformacija prikupljenih informacija u smislene rezultate.

5. Izvjestavanje i informiranje: dostava kljuénih spoznaja konzistentno i sazeto

donositeljima odluka u organizaciji.

Prema Fuldovom ciklusu, informacijska rjeSenja u vidu softvera najbolje doprinose drugoj i
petoj tocci ciklusa kompetitivne inteligencije, dok su ostali koraci ciklusa jo§ uvijek veoma
orijentirani na sposobnosti 1 umijec¢a zaposlenika i1 tu samo djelomice tehnologija olaksSava
odvijanje tih koraka. Pravilno uspostavljena kompetitivna inteligencija zahtjeva tradicionalnu
analizu 1 filtriranje, koja zna nalikovat na detektivski rad, §to se ne moze u potpunosti
automatizirati. U drugom koraku softverski agenti provode automatsko prikupljanje novinskih
izvjestaja 1 pretrazuju Internet i1 korporativne intranete za informacije web stranica i internih
dokumenata. Takvi agenti se nazivaju ,,crawlers” posto stalno pretrazuju Internet i intranet za
sve nove informacije o konkurentima, te obavjeStavaju korisnika kada se pronadu novi,
prethodno parametrima odredeni podaci. U petom koraku ciklusa kompetitivne inteligencije,
alati kompetitivne inteligencije ubrzavaju diseminaciju izvjesStaja slanjem e-mailova prema

preferencijama korisnika.

1% Fuld & Company Inc. (2000) Intelligence software report., dostupno na: http://www.fuld.com, rujan 2010.
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Slika 13. Proces kompetitivne inteligencije

CPovamavera  Kompilirnje
/ podataka \

oo e

Odluke

- | Inteligencija

Izvor: prilagodeno prema Wilson, W. Y., Powell, T.W., iz Rich, H., Turk, C.: ,, The right information at the right
time*,dostupno
na:http://www.hubbardone.com/files/Uploads/Documents/Right%20Information%20at%20the%20Right%20Ti
me_Final190509.pdf, pregledano: 21.10.2010.

Proces kompetitivne inteligencije se mozZe promatrati kroz dva komplementarna procesa:
pretvorbe podataka u inteligenciju i simultanog procesa unapredenja donosenja poslovnih
odluka. Tradicionalni ciklus kompetitivne inteligencije prati unaprijed utvrden proces
prikupljanja 1 analize podataka (raStrkanih dijelova Cinjenica, opservacija 1 glasina),
pretvorbom u informacije (zdruzivanje rastrkanih dijelova ¢injenica, opservacija 1 glasina u
odredene logicke cjeline), znanje (obradene, filtrirane i uporabive informacije), inteligenciju
(prosudbe odredenih situacija, temeljem kojih se mogu donositi kvalitetnije poslovne odluke
utemeljene na provjerenim i analiziranim informacijama), te kona¢no donose poslovne odluke
1 provjeravaju rezultati. S aspekta unaprjedenja poslovnih odluka, tipi¢an pristup kompetitivne
inteligencije u svom procesnom aspektu realizira se putem Cetiri koraka:**®

1. Pruzanja odgovora na pitanja koje je potrebno odgovorit.

2. Prikupljanja i obrade informacija znacajnih za poduzece iz okoline.

3. Analize prikupljenih informacija vezanih uz odgovor na postavljena pitanja.
4

Distribucije rezultata zaposlenicima zaduzenim za daljnju implementaciju.

U suvremenim poduze¢ima zaposlenici trebaju ujedno biti 1 prikupljaci informacija 1 korisnici

znanja.

15 panian Z. et. al. (2007) str. 22.
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4.3.3. Meduovisnost poslovne inteligencije, trZiSne inteligencije i upravljanja znanjem

Prethodno utvrdene prednosti upravljanja znanjem, poslovne inteligencije 1 trziSne
inteligencije (potkategorije-kompetitivne inteligencije) usmjerene na trziSte i okolinu
poduzeca, medusobno se kompletiraju prilikom prikupljanja, analize i diseminacije podataka,
pa se tako i poslovna inteligencija moze smatrati vaznim dijelom upravljanja znanjem, posto
podupire proces konverzije informacija u znanje.*’ Davenport i Prusak opisuju upravljanje
znanjem kao skup menadzerskih aktivnosti povezanih sa prikupljanjem, kodifikacijom i
dijeljenjem znanja. Znanje o tehnoloskom, komercijalnom, kompetitivnom okruzenju dio je

organizacijskog znanja, a time i samog upravljanja znanjem.**®

Moderno upravljanje znanjem je nerazdvojivo od uporabe tehnologije. Jedna od najvaznijih
prednosti sustava poslovne inteligencije je mogucnost brzog dobivanja informacija na zahtjev,
kao i filtriranja i prac¢enja. Pri tome pomaze upravljanje znanjem, koje se smatra informacijski
intenzivnim, tehnoloski usmjerenim, te ovisi o rudarenju podataka (eng. data miningu),
korporativnim intranetima, te mapiranju organizacijske imovine, kako bi takve informacije
postale dostupne ¢lanovima organizacije. U vecini sustava poslovne inteligencije postoje i
sustavi upozoravanja, koji obavjestavaju o pronadenim informacijama. Takvi sustavi rade na
principu pracenja kljucnih rije¢i koje se pohranjuju u repozitorij i na temelju kojeg se
pretrazuju dokumenti i web. S obzirom na veliku koli¢inu informacija pohranjenih u
sustavima poslovne inteligencije, potrebni su alati za rudarenje podataka. Oni omogucuju
ekstrapolaciju vaznih informacija za daljnju analizu. Rudarenje teksta je od posebne vaznosti
kod sustava kompetitivne inteligencije, posto se toliko informacija nalazi u obliku teksta. U
rudarenju teksta se gleda na stvari poput blizine rije¢i i strukture reCenica, pretraZivanje
tekstova, filtriranje ili rangiranje tekstova koriStenjem statistickih metoda. Dobar alat
rudarenja teksta pruza i odredena analiticka svojstva, poput strukturiranja outputa u obliku
grafova, tabela i slika. Razlika poslovne inteligencije i upravljanja znanjem je u tome $to je
upravljanje znanjem znatnije unutarnje organizacijski usmjereno, znatnije se oslanja na
uporabu informacijske tehnologije, a manje na kvalitativne podatke, ljudsku (ne digitalnu)

inteligenciju, kreativnost i fokus na vanjske fenomene, $to poslovna inteligencija sa svojim

37 Carvahlo, R. B. i Ferreira, M. A. T. (2001) Using information technology to support knoweldge conversion
process, Information Research, 7(1), dostupno na: http://www.freepatentsonline.com/article/Entrepreneurial-
Executive/202701442.html, listopad 2010.

158 Davenport, T. i Prusak, L. (1998) Working Knowledge: how organizations manage what they know, Boston:

HBS Press.
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