SUSTAVI RANOG UPOZORAVANJA

SiniSa Kosuti¢

SAZETAK: Autor govori o Sustavima ranog
upozoravanja kao mozda najvaznijem dijelu, ili cilju kako
korporativnih tako i drzavnih intelligence sustava.
Predvidanje moguéeg nadolazeceg problema najbolji je
prvi korak zastite od istog. S druge strane, sustavi ranog
upozoravanja su ti koji otkrivaju potencijalne prilike koje
mogu pozitivho utjecati na organizaciju/drzavu. Smisao je
u proaktivnom pristupu gdje strategije na vrijeme treba
prilagodavati dinami€énom okruZenju, odnosno izbjegavati
pasivho C€ekanje mogucih iznenadenja bez unaprijed
pripremljenih mjera. Uz teorijski pregled definicija, misije i
vaznosti, naglasak je dan na sam proces sustava ranog
upozoravanja.
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Summary: The author argues that Early Warning
Systems are perhaps the most important part, or the goal
of business and government intelligence systems. The
best first step of protection is to predict possible
upcoming problems. On the other hand, Early Warning
Systems are the ones that reveal potential opportunities
that can positively influence organisation/country. The
point is proactive approach where strategy has to be
adapted on time to the dynamic environment, rather than
passively waiting for possible surprise to come without
prepared measures. Overview of the definitions, mission
and importance of System is provided, and emphasis is
given on the process of Early Warning Systems.

Keywords: Early Warning Systems, Business
Intelligence, scenarios, surprise avoidance, proactive
strategy preparing
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Buduénost izgleda puno manje nesigurna sa sustavom
ranog upozoravanja’.
Leonard Fuld

Oprostivo je biti pobijeden, ali ne i iznenaden®.
Frederik Veliki

Sustavi ranog upozoravanja

1.1. Definicija

Definirajuéi sustave ranog upozoravanja, Shaker i
Richardson povlage analogiju s drzavnim strukturama
navode¢i da se radi o "onim izvjeStajnim aktivhostima
namijenjenim detektiranju i izvjeScivanju vremenski osjetljivih
izvjestajnih informacija o inozemnim dogadajima koji mogu
ukljuCivati opasnost za Sjedinjene Drzave ili za vojne,
politicke, gospodarske interese ili drzavljane Sjedinjenih
Drzava u inozemstvu."

Takoder govoreCi o drzavnim izvjeStajnim sustavima,
Davis kaze: "Centralni zadatak izvjeStajnih analiza je da
pomognu politicarima SAD-a, vojnim zapovjednicima,
pregovara¢ima i provoditelima zakona, da se efikasnije
nose s neizvjesnostima, i posebno da pruze pravovremena
upozorenja vojnih ugroza i drugih opasnosti za nacionalne
interese SAD-a."

Zenevski centar za demokratsku kontrolu oruzanih
snaga (DCAF) ovako opisuje zadace vanjskih izvjeStajnih
sluzbi, pa tako i sustava ranog upozoravanja: "Podrska
sigurnosnoj i vanjskoj politici duznosnika koji donose odluke
i dalje ¢e biti glavna zadaéa za vanjske obavjestajne sluzbe.
To nameée osiguranje sustava za rano dojavljivanje
dogadaja kaiji e, ili bi mogli, utjecati na nacionalnu sigurnost

1 FULD, L.: Be Prepared, Harvard Business Review, Harvard Business
School Publishing, Boston, SAD, November 2003., p.1.

2 WERGELES, F.: Developing an Early Warning Intelligence System,
Competitive Intelligence Magazine, Volume 8, Number 3, May — June
2005., p. 44.

3 Joint Chiefs of Staff: Dictionary of military and associated terms, JCS
Pub.1, Department of Defence 1987., prema: SHAKER, S;
RICHARDSON V.: Putting the System Back Into Early Warning,
Competitive Intelligence Magazine, Volume 7, Number 3, May — June
2004., p. 13.

4 DAVIS, J.: Improving CIA Analytical Performance: Strategic Warning,
Sherman Kent Center for Intelligence Analysis Occasional Papers,
Volume 1, Number 1, September 2002., p.2.
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ili nacionalne interese, da se na vrijeme nacini odgovarajuci
odgovor i, osobito, da se izbjegnu krize i konflikti koji mogu
zahtijevati upotrebu ili intervenciju vojnih snaga. Vanjska
obavjeStajna sluzba vazna je za odredivanje koja od
nekoliko opcija, koraka i mjera mogu biti jako djelotvorne u
dosizanju nacionalne sigurnosti i vanjskopolitickih ciljeva.
Vanjsko obavjeStajno djelovanje moze takoder biti pomocni
instrument u diplomatskim inicijativama bilateralnog i
multilateralnog pregovaranja."®

Sustavi ranog upozoravanja koji se koriste na
poslovnom nivou, zapravo su preslika drzavnih sustava
ranog upozoravanja, kao $to je i opcéenito slu¢aj s poslovnim
izvjeS¢ivanjem koje je svoje ciljeve, misiju i proces preuzelo
od drzavnih izvjeStajnih institucija. Tako Hedin, inace
strunjak za poslovno izvjeS¢ivanje, iznosi nesto izmijenjenu
definiciju i vise uopcenu, dakle primjenjivu i za drzavne i za
poslovne strukture: "Sustav ranog upozoravanja / uo¢avanja
prilika je sustav upravljanja rizikom s ciliem izbjegavanja
iznenagenja i identificiranja prilika na proaktivan, kontinuirani
nacin."

1.2. Misija i vaznost

Misija sustava ranog upozoravanja je u teoriji jednostavna.
Dr. Gilad’ ju postavlja na sljedeci nacin: "Misija strateSkog
sustava ranog upozoravanja je minimizirati strateSka
iznenadenja."

Kolika je vaznost sustava ranog upozoravanja najbolje
pokazuju gotovo identi¢na razmiSljanja drzavnih i poslovnih
izvjeStajnih stru¢njaka:

- Ken Sawka: "Najvaznija korist koju rukovoditelji

oCekuju od poslovhog izvjeSéivanja je rano

upozoravanje."®

- Douglas Bernhard: "StrateSki sustav ranog

upozoravanja lezi u samom srcu tvrtkinog programa

poslovnog izvjeé(:ivanja."9

5 Zenevski centar za demokratsku kontrolu oruZanih snaga (DCAF) - radna
grupa za obavjeStajne poslove: ObavjeStajna praksa i demokratski
nadzor - praktiéni pogled, Prudens consilium, Varazdin, 2003., p. 24.

6 HEDIN, H: Early Warning System — How to Set Up an EWS Process,
Competitive Intelligence konferencija, Zagreb, 2005.

7 GILAD, B.: Strategic Early Warning Revisited, Competitive Intelligence
Magazine, Volume 9, Number 2, March — April 2006., p. 15.

8 SAWKA, K.: Department of Surprise Avoidance, Competitive Intelligence
Magazine, Volume 5, Number 5, September - October 2002., p. 33.
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- Ben Gilad: "Rano upozoravanf'e je jedna od najvaznijih

uloga poslovnog izvjes¢ivanja.""

- Cynthia Grabo: "U poslu, kao i ratu, hema ugodnih

iznenadenja. Zato rijetko koja funkcija izvjeScivanja je

toliko vazna koliko to€no predvidanje ili upozoravanje na
dogadaje koji Stetho mogu utjecati na interese |li
sigurnost organizacije."**

- Fred Wergeles: "Opskrbljivanje visokog rukovodecéeg

kadra s ranim upozoravanjem na potencijalne prilike i

prijetnje jedan je od primarnih cilieva stru¢njaka

poslovnog izvjeé(:ivanja."12

Neupitna je, dakle, vaznost sustava ranog upozoravanja.
Medutim, prema istrazivanjima Academy of Competitive
Intelligence™® &ak dvije treéine ispitanika priznalo je da je
njihova organizacija bila iznenadena najmanje tri puta
dogadajima velikog utjecaja u zadnjih pet godina, a pritom ih
nevjerojatnih 97% navodi da u svojim organizacijama
nemaju uspostavljene sustave ranog upozoravanja .

Razloge ovakvim statistikama mozZemo pronaéi u
nekoliko svojstava sustava ranog upozoravanja.

Prvo, Sustavi ranog upozoravanja zahtijevaju
kompleksne sustave i znacajne resurse koje si mogu priustiti
samo drzave i snazne kompanije (proces i elemente sustava
izlozit éemo nesto kasnije).

Dodatni je razlog $to €ak ni neogranieni resursi nisu
garancija uspjeha pa smo tako svjedocima velikih neuspjeha
drzavnih sustava ranog upozoravanja koji nisu uspjeli
predvidjeti strateSke dogadaje, kao na primjer: japanski
napad na Pearl Harbor 1941., napad Sjeverne Koreje na
Juznu 1950., invaziju SSSR-a na Cehoslovacku 1968.,
zbacivanje iranskog Saha 1979., napad Arapa na lzrael
1973., kolaps SSSR-a 1989., teroristiCki napad na SAD

9 BERNHARD, D: Competitive Intelligence — How to acquire and use
corporate intelligence and counter-intelligence, Prentice Hall, London,
2003., p. 39.

10 GILAD, B.: Strategic Early Warning Revisited, Competitive Intelligence
Magazine, Volume 9, Number 2, March — April 2006., p. 15.

11 GRABO, C.: Warning Intelligence, McLean, Association of Former
Intelligence Officers, prema: BERNHARD, D: Competitive Intelligence —
How to acquire and use corporate intelligence and counter-intelligence,
Prentice Hall, London, 2003., p. 40.

12 WERGELES, F.: Developing an Early Warning Intelligence System,
Competitive Intelligence Magazine, Volume 8, Number 3, May — June
2005., p. 44.

13 Academy of Competitive Intelligence, http://www.academyci.com/

14 FULD, L.: Be Prepared, Harvard Business Review, Harvard Business
School Publishing, Boston, SAD, November 2003., p.1.
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2001." Na poslovnoj strani podsjetimo se IBM-ove strateske
pogreSke neprepoznavanja ogromnog potencijala trzista
osobnih raCunala koje je '80tih godina 20. st. bilo tek u
povojima, a kojim je, sudeci prema snaznim financijskim i
razvojnim resursima, mogao lako dominirati. Stoga su
rukovoditelji u dvojbi podupirati li razvoje sustava ranog
upozoravanja kad su i sami svjesni neizvjesnih rezultata.

Dodatna je otezavajuc¢a okolnost $to rana upozorenja
ako se i pokazu korisnima, u rijetkim se slu€ajevima mogu
egzaktno vrednovati brojevima (bilancama), rukovoditeljima
toliko vaznim pri evaluaciji pojedinih projekata.

1.3. Elementi

Struénjaci navode nekoliko klju€nih elemenata koji trebaju
sacinjavati proizvod ranog upozoravanja. Prema Bernhardtu
ti su elementi'®:
- informacije o sudionicima prijetnje / prilike: tko su? $to
zZnamo o hjima?
- priroda prijetnje / prilike: koje indikacije upucuju na koje
potencijalne prijetnje / prilike?
- vjerojatnost dogadaja: interno definirati i precizirati
gradaciju izraza vjerojatnosti za potencijalni dogadaj,
(npr: neznatan, vrlo malo vjerojatan, malo vjerojatan,
podjednake Sanse, vjerojatan, vrlo vjerojatan, gotovo
siguran)*’
- vrileme potencijalnog dogadaja: kad ¢e se po prilici
dogoditi, odnosno hoce li se uopée dogoditi?
Sawka navodi sll'gdeéa Cetiri elementa vazna za sustave
ranog upozoravanja:
- pravovremenost: upozoriti donositelje odluka na
vrijeme, dok jo& imaju fleksibilnost odlucivanja;
- ne inzistirati na to€nosti predvidanja: nije poanta da
upozorenje bude 100% to¢no, ve¢ da se donositeljima
odluka naglase implikacije buduc¢ih dogadaja koji se
smatraju vjerojatnima u odredenom stupnju vjerojatnosti;

15 DEDIJER, S.: Development & Intelligence 2003-2053, National Security
and the Future, Udruga Sv. Jurja, Zagreb, Volume 3, Number 3-4,
Autumn — Winter 2002., p. 254.

16 BERNHARD, D: Competitive Intelligence — How to acquire and use
corporate intelligence and counter-intelligence, Prentice Hall, London,
2003., p. 42

17 National Intelligence Council: National Intelligence Estimate — Iran:
Nuclear Intentions and Capabilities, November 2007., p. 5.

18 SAWKA, K.: Department of Surprise Avoidance, Competitive Intelligence
Magazine, Volume 5, Number 5, September - October 2002, p. 33.
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- odgovarajuc¢i kontekst: upozoravati na buduce
dogadaje koji mogu imati stvaran utjecaj na organizaciju;
- azurnost: redovito azuriranje upozorenja i izvjeSéivanje
donositelja odluka o promjenama.

1.4. Organizacija

Sawka®® nagladava da je za sustav ranog upozoravanja
vazno da je povezan sa strateSkim procesom planiranja ako
se zeli da bude efikasan. Budué¢i da kvalitetno rano
upozoravanje zahtijeva od tvrtke da prilagodi svoje strategije
visoko-dinami¢nim i promjenjivim trziSnim uvjetima, i sama
tvrtka, odnosno njezina strategija, mora biti dinamicna,
fleksibilna i prilagodljiva. Tvrtke koje se ne mogu odmadi od
rigidnih planova temeljenih na trziSnim pretpostavkama koje
mozda viSe nisu azurne, nemaju puno razumijevanja za rana
upozoravanja. Najve¢a je odgovornost na rukovoditeljima i
kakvu klimu stvaraju unutar organizacija. Logi¢no je da ne
vole iznenadenja, ali vazno je da su otvoreni promjenama.
Nazalost, svjedoci smo da su i "dobre vijesti o potencijalnim
pozitivnim prilikama €esto hladno primljene, jer rukovoditegi
nemaju pripremljen plan da se nose s novim okolnostima." 0
MiSljenje da sustav ranog upozoravanja treba povezati sa
strategijom tvrtke podrzava i Gilad: "Preporu¢éam snaznu
integraciju poslovno izvjeStajnih aktivnosti, strateSkog
planiranja i akcije rukovoditelja u sustavno, te¢no djelovanje
cijele organizacije, da se identificiraju rizici i prilike dovoljno
rano da ucini razliku za organizaciju u buduénosti."**

1.5. Proces

Sto se procesa sustava ranog upozoravanja ti¢e, autori se
neznatno razlikuju oko pojedinih koraka i redoslijeda. U
sljedecoj tablici iznosimo komparativni pregled koraka prema
pojedinim autorima:

19 Ib. p. 34.

20 Ib. p. 34.

21 GILAD, B.: Early Warning — Using Competitive Intelligence to Anticipate
Market Shifts, Control Risk, and Create Powerful Strategies, Amacom,
New York, 2004., p. 59.
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1. Identificiranje

kljuénih tema i igraca

S k- g&
o 5 = 3 0 & ] ©
s £ | EW% | g £ | ©
2 &8 Se& 2 B T | =
W W W NN
W W W W W

2. Razvijanje scenarija

3. Definiranje glavnih W W W W W W W

indikatora

4. Odredivanje plana v W W V J

motrenja
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5. Motrenje indikatora

6. Analiza indikatora

7.Diseminacija

W v W

upozorenja i preporuka

W W W | W | W

8. Implementacija mjera

W W y

9. Povratna informacija

Tablica 1: Komparativni pregled koraka sustava ranog
upozoravanja prema pojedinim autorima

22 ALVAREZ, A.: Situational Early Warning, Competitive Intelligence
Magazine, Volume 10, number 1, January - February 2007., p. 15-18.

23 BERNHARDT, D: Competitive Intelligence — How to acquire and use
corporate intelligence and counter-intelligence, Prentice Hall, London,
2003., p. 43.

24 COMAI, A; TENA, J.: Early Warning Systems for Your Competitive
Landscape, Competitive Intelligence Magazine, Volume 10, number 3,
May - June 2007., p. 9-11.

25 FULD, L.: The Secret Language of Competitive Intelligence, Crown
Business, New York, SAD, 2006. p. 135-164.

26 GILAD, B.: Early Warning — Using Competitive Intelligence to Anticipate
Market Shifts, Control Risk, and Create Powerful Strategies, Amacom,
New York, 2004., p. 67-168.

27 HEDIN, H.: Early Warning System — How to Set Up an EWS Process,
Competitive Intelligence konferencija, Zagreb, 2005.

28 WERGELES, F.: Developing an Early Warning Intelligence System,
Competitive Intelligence Magazine, Volume 8, Number 3, May — June
2005., p. 44-46.
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Kazalo:

\ - autor sluzbeno navodi korak

\ - autor korak sluzbeno ne navodi ali te radnje
uklju€uje u drugim koracima

Analiziraju¢i gore navedenu tablicu mozemo zakljuciti da
su autori, prepoznati kao stru€njaci u praksi u izvjeStajnom
polju (Fuld, Bernhardt, Gilad, Hedin, Wergeles), navodili
manje koraka od autora viSe vezanih uz akademski svijet
(na primjer Comai i Tena, Alvarez). Medutim, navedeni
prakticari kroz primjere pokazuju da zapravo ne izostavljaju
pojedine korake ve¢ viSe radnji ukljuCuju u odredene korake,
dok znanstvenici detaljnije razluCuju sve radnje i
pojedinac¢no ih navode kao korake.

Sukladno gornjoj tablici mozemo kompilirati sve
ponudene korake te stvoriti cjeloviti proces koji bi se
sastojao od sljedecih koraka:

Identificiranje klju¢nih tema i igraca

Bernhardt predlaze zapodinjanje procesa identifikacijom
kljuénih strateSkih tema (problema, rizika ali i potencijalnih
moguénosti) koje zaokupljaju rukovoditelje. Za ovaj su
zadatak najprikladnije Herringove Kljuéne izvjestajne teme®
(KITs — Key Intelligence Topics) proizasle iz uvodnih
intervjua s rukovodeéim kadrom. Gilad daje prakti¢an savjet
da navedenim temama valja odrediti prioritete iz
jednostavnog razloga Sto svi u organizacijama rade pod
vremenskim i budZetskim ograni¢enjima te je nemogucée u
kasnijim koracima posvetiti se svim temama podjednakim
resursima.

Nadalje treba navesti Sto viSe trziSnih sudionika koji
mogu utjecati na poslovanje (interese) pojedine tvrtke,
organizacije ili drzave. Prema Giladu treba identificirati Sto je
moguce viSe sudionika jer je cilj ranog upozoravanja izbjeci
bilo koja i sva iznenadenja, a kasnije ¢e se sudionike, kao i
teme, rangirati prema prioritetima. U poslovhom svijetu
pomaze Porterov model Pet sila® koji razluCuje sve
sudionike trZi&ne utakmice.

29 Cf. HERRING, J.P.: Key Intelligence Topics: A Process to Identify and
Define Intelligence Needs, u: PRESCOTT, J.E.; MILLER, S.H.: Proven
Strategies in Competitive Intelligence, Lessons from the Trenches,
SCIP, John Wiley and Sons, Inc., 2001.

30 PORTER, M.: Competitive Strategy, The Free Press, New York, 1980.,
p. 3-33.
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Razvijanje scenarija

Predvidanje je veoma tesko, pogotovo buduénosti.
Neils Bohr

"Scenariji su po definiciji hipoteze o moguéem izgledu
buduénosti."*! Fuld** imenuje scenarije velikom pomodi pri
stvaranju dugoroCne strategije, razvojnih planova i
investiranja. Wergeles preporu€a razvijanje malog broja
mogucih buduc¢ih scenarija (4-6) temeljenih na pokretacima
(eng. drivers) ili varijablama van kontrole same kompanije
kao Sto su gospodarski uvjeti, trendovi, politiCke i
demografske promjene. Za razvijanje scenarija preporuca se
war gaming™®, prakticiranje davoljeg advokata ili diskutiranje
i prikupljanje ideja od viSe kolega, po moguénosti iz razliitih
poslovnih odjela, koji trebaju pretpostaviti kako ¢e pojedini
pokretaci utjecati na ranije definirane igrace, te koje su
njihove moguce protuakcije, €ime se dobivaju mogucée
prijetnje ili prilike. U ovom se koraku nastoje zaobiéi
mentalne blokade pa se cijeni kreativno promisljanje i masta.
Gilad navodi Cetiri najutjecajnija  pokretata: nova
tehnologija/znanost, promjena regulativa, druStvene i
demografske promjene, te akcije konkurenata.
Postavljanjem &estih ,Sto ako? pitanja moguée je dobiti
velik broj scenarija, medutim, potrebno ih je rangirati pocevsi
od najizglednijih dogadaja s najve¢im potencijalnim
utjecajem na nasu organizaciju. Fuld radi primjera nabraja

31 GILAD, B.: Early Warning — Using Competitive Intelligence to Anticipate
Market Shifts, Control Risk, and Create Powerful Strategies, Amacom,
New York, 2004., p. 75.

32 Sve reference autora koji se spominju u ovom poglavlju (1.5. Proces) su
navedene na pocetku poglavlja, u Tablici 1.

33 War Gaming — termin i smisao preuzet iz vojnih struktura. Smisao je
razrada strategija kroz osmiSljavanje scenarija, a sve putem boljeg
razumijevanja i anticipiranja reakcija ostalih trzisnih sudionika. To se
postize simulacijama buducéih situacija u kojima se pojedinim osobama ili
timovima dodjeljuju uloge pojedinih trziSnih sudionika, a ovi se u te uloge
uzivljavaju detaljnim istrazivanjima doti€nog subjekta, njegovih
postupaka, navika, strategija itd. U zamisljenim buduéim dogadajima ovi
"glumci" reagiraju na promjene na nacin kako misle da bi reagirali stvarni
sudionici, Sto rezultira izlaskom na vidjelo brojnih mogucih razvoja
dogadaja, dakle scenarija. War gaming je koristan jer takoder unaprijed
ukazuje i na moguca birokratska ili proceduralna usporenja unutar same
organizacije, koja se mogu pojaviti u odredenim scenarijima. Detaljnije v.
GILAD, B.: Early Warning — Using Competitive Intelligence to Anticipate
Market Shifts, Control Risk, and Create Powerful Strategies, Amacom,
New York, 2004., p. 88.-107.
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Cetiri scenarija koja je tvrtka Visa International u stvarnosti
razvila za svog konkurenta NetYouPay: Scenarija A -
Konkurent prioritet daje poslovanju na podrucju SAD-a;
Scenarij B — Prioritet daju medunarodnom poslovaniju;
Scenarij C — Akvizicija ili novi savez; Scenarij D — Propast
NetYouPay-a.

Definiranje glavnih indikatora

Comai i Tena indikatore definiraju kao mjerljive varijable koje
organizacija koristi kako bi nadgledala i verificirala opseg
promjena u svojoj okolini. Wergeles ih opisuje kao signale
koji prethode aktivnostima od interesa za organizaciju. Za
odredivanje konkretnih indikatora, Hedin predlaze da se za
svaki scenarij postave sljedeca pitanja: "Kako smo se nasli u
ovoj situaciji?" i "Koji su se znacéajni dogadaji dogodili kako
bi stvorili ovakvu situaciju?”. Ovako definirane indikatore
nadalje treba testirati sljede¢im pitanjima: je li indikator
pouzdan; moze li ga se prikupiti i nadgledati; moze li ga se
nadgledati u budzZetskim okvirima; je li ga mogucée mijeriti
tijekom vremena; te opisuje li toéno dogadaj koji Zelimo
razumjeti. Wergeles iznosi primjer: Zeli li tvrtka xy lansirati
novi proizvod (aktivnost od interesa), neki od signala koji bi
mogli signalizirati ovu aktivnost bili bi: angaziranje dodatnog
osoblja za marketing ili prodaju; unapredivanje ili Sirenje
proizvodnih kapaciteta; apliciranje za nove trgovacke marke
itd. U medunarodnom poslovanju od pomodi je analiziranje
strategija promatrane tvrtke na viSe trZiSta, jer postoji
vjerojatnost da Ce iste ili sli¢ne aktivnosti tvrtka ponoviti i na
drugim trZitima na koja se 3iri, osobito ako se Siri na manje
razvijena trzidta. Ako promatramo drZavnu razinu sustava
ranog upozoravanja i ako je jedan od scenarija stvaranje
nove politicke koalicije $to bi moglo dovesti do promjene
vlasti, jedan od indikatora mogu biti sve CeS¢i neformalni
sastanci Celnika stranaka.

Odredivanje plana motrenja

Smisao ovog koraka je jasno definirati i rasporediti ljudske,
vremenske, tehnoloSke i financijske resurse za motrenje
indikatora i/ili dionika koji mogu imati znac¢ajan utjecaj na
indikatore, a koji mogu ukazati na razvijanje prethodno
razradenih scenarija. UobiCajena je praksa delegirati
motrenje indikatora osobama unutar organizacije koje i inace
u svojem opisu posla imaju doticaj s mogucim indikatorima ili
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su bliski s doti€nim temama. Primjerice, ukoliko organizacija
Zeli 8to prije uoditi promjene marketindkih aktivnosti kod
konkurencije jer to moze upucivati na novi proizvod / uslugu,
logi¢no je da ¢e takav zadatak povjeriti svojim marketinSkim
djelatnicima jer su oni najsenzibilniji da prvi uoCe takve
promjene. Danas je i tehnologija sve pristupacnija te moze
pomocdi pri pretrazivanju vijesti, blogova, baza podataka itd.
Pri planiranju valja raCunati i na vanjsku mrezu motritelja,
kao Sto su tvrtke specijalizirane za press-cut, strucnjaci
pojedinih industrija, novinari, akademici, istrazivaci itd. koji
su Cesto prvi na izvorima informacija. Gilad navodi tri
karakteristike dobrog motritelja a koje valja imati na umu
prije poCetka motrenja: da ima potencijalni pristup temama
koje ¢e motriti; da moze Sto jednostavnije pristupiti ciljanim
temama, po moguénosti u sklopu svojih dnevnih aktivnosti; i
stru¢nost za ciljane teme. U ovom se koraku takoder
unaprijed dogovaraju i nacin komunikacije motritelja i
analitickog centra.

Motrenje indikatora

Prema utvrdenom planu iz prethodnog koraka pristupa se
motrenju indikatora, odnosno dionika koji utjeCu na
indikatore, koraku koji odredeni autori (Wergeles, Hedin)
nazivaju i Prikupljanje (informacija). Motrenje indikatora i/ili
dionika i njihovih aktivnosti odvija se dakle, putem internih i
eksternih mreza, s ciljiem ranog raspoznavanja koji se od
predvidenih scenarija po€inje buditi. Gilad prioritet daje
internoj mreZi motritelja, odnosno djelatnicima unutar same
organizacije kojima je u opisu posla motrenje nekog aspekta

okoline — istrazivadi trZidta, brand manageri, knijizni€ari,
djelatnici koji istrazuju nove tehnologije itd. On ipak savjetuje
da se, ako je ikako moguée, konzultira i svjezom

perspektivom vanjskih izvora, ali takvih koji nisu dostupni
ostalim konkurentima. Medutim, skepti¢an je prema vanjskoj
mrezi vodecih ljudi same organizacije jer se Cesto sastoji od
uskog kruga povijerljivih savjetnika - to su uglavnom ljudi koji
se kreéu u istim krugovima, dijele sli€na razmisljanja i
poglede, slicnog su statusa i obrazovanja - te im kao
takvima Cesto nedostaje alternativnih pogleda.

Prema Hedinu treba nadgledati i biljeZiti izjave, postupke
i ponaSanja ljudi od utjecaja na indikatore, jer to je osnova
sliedeceg koraka — analize. Ukoliko se radi o razgranatoj

od izvjestajnog odjela i analitiCara, njihova je medusobna
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komunikacija i odnos znaajna stavka u konacnom ishodu
sustava ranog upozoravanja.

Analiza indikatora

Prema Alvarezu, analiza indikatora je klju€an korak sustava
ranog upozoravanja a cili mu je utvrditi koji ¢ée se od
scenarija  najvjerojatnije  pojaviti.  Za identificiranje
najizglednije hipoteze on predlaze koriStenje Heuerove
analiticke tehnike Analize kompetitivnih hipoteza34. Hedin se
zalaze za postavljanje grani¢nih vrijednosti pojedinih
indikatora, npr: broj djelatnika poveé¢an za 10% ili smanjenje
broja dobavljata za 15%, te ako indikatori prijedu zadane
vrijednosti treba analizirati razloge zbog ¢ega je do toga
doslo i implikacije koje to mozZe imati na cijelu industriju i na
vlastitu tvrtku. Ponekad indikatori sami po sebi mogu biti
dovoljno jasni te posebna analiza nije niti potrebna.
Primjerice oglas konkurentne tvrtke za traZenje novih
prodajnih djelatnika, uz druge indikatore kao $to su trazenje
novih lokacija, upucuje na skoraSnje otvaranje novih
prodajnih kapaciteta, Sto ostavlja vremena za preispitivanje
vlastite strategije. Motrenje, odnosno prikupljanje informacija
je, kako smo ve¢ pisali, organizirano putem interne i vanjske
mreze — znadCi decentralizirano, dok analiza indikatora mora
biti  centralizirana, odnosno povjerena izvjeStajnim
profesionalcima.

Diseminacija upozorenja i preporuka

IsporuCivanje upozorenja donositelima odluka moze
poprimiti nekoliko formata. U danasSnjem svijetu sve
razvijenije i sve pristupacnije informacijsko komunikacijske
tehnologije u uporabi su sve ¢eS¢i intranet portali kojima se
brzo i efektno dostavljaju razne vijesti, izvjeS¢a pa tako i
rana upozorenja izvjestajnih profesionalaca. Tu su naravno i
svi ostali oblici poput blogova35, e-mail poruka, prezentacija,
pisanih izvije§éa itd. Ali, vecCina autora se slaze -
najucinkovitiji, iako mozZzda ne najbrzi ili troSkovno
najisplativiji, su jo$ uvijek sastanci uzivo izvjeStajnih
profesionalaca i donositelja odluka. Koji god se nadin koristio

34 Cf. HEUER, R. J.: Psychology of Intelligence Analysis, CIA Center for
the Study of Intelligence, Washington D.C., 1999., p. 95-110.

35 Cf. JOHNSON, D., FRANK, J.: Collaborative Early Warning, Competitive
Intelligence Magazine, Volume 9, Number 1, January-February 2006., p.
35.
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Visoka

Niska

vazno je stilom pisanja / prezentiranja prilagoditi se
donositelju odluka.

Wergeles navodi sljedeCe elemente koje upozorenje
mora sacinjavati da bi bilo u€inkovito:

- priroda prilike / prijetnje (Sto, kako i gdje),

- neposrednost (kad),

- uklju€eni igraci (tko).

Nastavlja da je takoder vazno naznaditi vjerojatnost
odredenog scenarija, sigurnost koje izvjestajni profesionalac
ima u svoje zakljuCke, te implikacije mogucéeg scenarija na
tvrtku / organizaciju.

Trenutak izvjeSc¢ivanja donositelja odluke je klju€an.
Dakle, trenutak kada je analiti¢ar dovoljno siguran da ¢e do
predvidenih prilika / prijetnja doci, ali istovremeno i trenutak
kada donositelji odluka jo$ uvijek imaju dovoljno vremena i
opcija da odreagiraju na upozorenja. Ove su dvije strane
obrnuto proporcionalne, $to pokazuju grafovi Bernhardta:

Sigurnost informacije

Fleksibilnost donositelia odluka

v

Vrijeme

Prikaz 1: Odnos sigurnosti informacije i fleksibilnosti
donostelja odluka tijekom vremena prema Bernhardtu

i Wheatona36:

36 WHEATON, K.: The Warning Solution: an Alternative Approach to Early
Warning, Competitive Intelligence Magazine, Volume 7, Number 6,
November — December 2004., p. 9.
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Prikaz 2: To¢ka odluCivanja prema Wheatonu

Wheaton upozorava da s vremenom broj opcija koje
donositelji odluka imaju na raspolaganju ima tendenciju
pada, a njihova je cijena sve ve¢a. Nadalje pojasnjava kako
bi toCka odluivanja trebala biti kada prva erupcija
sakupljenih informacija znac¢ajno podize kvalitetu analize, ali
broj opcija dostupnih donositeljima odluka je i dalje relativho
visok.

Poslovodstvo bi trebalo donijeti odluku temeljenu na
preporukama izvjeStajnog odjela. Alvarez preporuca
iznoSenje tri do najviSe Cetiri preporuke, iako izvjeStajni
profesionalci trebaju biti spremni analiticki se osvrnuti i na
druge eventualne alternative koje donositelj odluke
razmatra. Treba imati na umu da je izvjeStajni profesionalac
u veéim sustavima, bilo drzavnim bilo poslovnim, samo
jedan od savjetnika donositelja odluke, pa prema tome
preporuke stizu i s drugih strana i iz drugih perspektiva.
Preporuke u praksi ¢esto sadrze i alternativu "ne €initi nista",
rukovodeéem kadru nerijetko i najdrazu alternativu. Uz
svaku od preporuka pozeljno je dati i procjenu kako ce
trziSte reagirati na ove akcije vlastite organizacije. Dobra
osnova ovih procjena mozZe biti war gaming koji se po
potrebi provodi u drugom koraku pri razvijanju scenarija.
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Implementacija mjera

Postoje rizici i troSkovi djelovanja. Ali oni su daleko nizi od
dugorocénih rizika i troSkova udobnog ne-djelovanja.
John F. Kennedy

Izvjesnice, pa tako i sustavi ranog upozoravanja imaju
smisla jedino ako se koriste od strane donositelja odluka.
Koristit ¢e se ako je izgradeno povjerenje izmedu ove dvije
strane, a to se pak dugoro¢no nabolje postize
profesionalnim odnosom i uklju€ivanjem donositelja odluka u
sam izvjeStajni proces koliko god je to moguée. Tek kada
donositeljii odluka implementiraju mjere na temelju ranih
upozorenja i preporuka izvjestajnih profesionalaca moze se
reé¢i da rano upozoravanje ima smisla i da se proces privodi
kraju. Pokretanje poslovodstva da djeluje za Gilada je
najdelikatnija i najproblemati¢nija to¢ka bilo kojeg
organizacijskog procesa.

Brojni su slucajevi gdje je poslovodstvo na vrijeme bilo
upozoreno na predstojeée probleme medutim nije reagiralo
prema preporukama. Kotler napominje da do vecine
iznenadenja ne dolazi zbog pomanjkanja ranih upozorenja,
ve¢ zbog pomanjkanja kulture i otvorenosti uma da se rana
upozorenja prihvate.>” Jedan od ekstremnih slugajeva je
ameriCki Enron gdje je vodstvo tvrtke bilo upozoreno na
predstojeée probleme dvije godine prije kolapsa. U takvim se
slu¢ajevima postavlja pitanje tko je odgovoran — donositelji
odluka koji nisu posluali savjete, ili izvjeStajni profesionalci
koji nisu bili dovoljno uvijerljivi ili uporni u iznoSenju svojih
prosudbi i upozorenja?

Odgovornost za sudbinu organizacije snosi ¢elni Covjek
organizacije, ali na izvjestajnom profesionalcu ostaje
moralna i profesionalna odgovornost. Kako smo ve¢ rekli,
izvjeStajni profesionalac je samo jedan od savjetnika
donositelja odluke pa su meduljudski odnosi, osobna mo¢
pojedinaca i prezentacijske vjeStine naZalost znacajni faktori
utiecaja na donoSenje odluka. Nije nam ovdje namjera
okaljati vaZnost prezentacijskih vjestina, inaCe vrlo korisnih
vjedtina u drugim sferama poslovanja, ali €injenica je da se
tu radi o marketingu, odnosno stavljanju forme a ne sadrzaja
u prvi plan, ¢emu ne bi trebalo biti mjesta u internim
odnosima i donoSenjima odluka.

37 KOTLER, P.; CASLIONE, J.A.: Chaotics — The Business of Managing
and Marketing in The Age of Turbulence, Amacom, New York, USA,
2009., p. 83.
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Povratna informacija

Zavrdni korak procesa ranog upozoravanja je ucenje iz
pozitivnih i negativnih iskustava s ciliem konstantnog
unapredivanja procesa i osiguravanja boljih rezultata u
buducnosti. To se postize kontaktiranjem svih ukljuéenih u
proces — od donositelja odluka do ljudi na terenu koji su
pratili indikatore i analitiCara, te evidentiranje Sto je proteklo
dobro a moze se unaprijediti, a Sto je proteklo loSe pa pruza
dobru priliku za uenjem. Zato je izuzetno vazno biti u
kontaktu sa svim uklju¢enim osobama, odrzavati odnose i
voditi dvosmjernu komunikaciju, $to se najbolje postize
kontaktima uZivo. "Meduljudski odnosi su kljuéni za efikasan
sustav ranog upozoravanja, i unato¢ svim naSim
tehnolo8kim inovacijama i nacinima povezivanja, ljudska
interakcija je joS uvijek kraljeznica ranog upozoravan;a, a
ljudska se priroda vrlo malo promijenila tijekom godina.” 8

Umjesto zakljucka

Analizom cjelokupnog procesa vidlivo je da rana
upozoravanja sustavno mogu provoditi jedino snazne
organizacije. Wergeles®®, medutim, napominje kako su
sustavi ranog upozoravanja jo$ vazniji malim i srednjim
tvrtkama jer se takve teze mogu oporaviti od pogreSaka
temeljenih na pogreSnim informacijama. U Hrvatskoj je
prema podacima FINA-e 2007. zabiljezeno sljedece stanje:
udio malih poduzec¢a u ukupnom broju poduzeca iznosio je
Cak 97,5%, srednjih 1,9%, dok su velika poduzeca ¢Cinila
svega 0,6% (prema kriteriju ukupnog prihoda i broja
zaposlenih)®.

Pomirenje ovih krajnosti — zna&ajni resursi potrebni za
sustave ranog upozoravanja i ogranieni resursi s kojima
raspolazu male i srednje tvrtke — moguce je na nekoliko
nacina. Ako govorimo o moguéim buduéim promjenama
klime na odredenim medunarodnim ftrziStima opceg
karaktera koje mogu znacajno utjecati na poslovanje, kao
Sto su primjerice promjene valutnih te€ajeva, carinskih tarifa,

38 NAYLOR, E.: Setting Up Early Warning Cooperatively, Competitive
Intelligence Magazine, Volume 10, Number 3, May — June 2007., p. 33.

39 WERGELES, F.: Developing an Early Warning Intelligence System,
Competitive Intelligence Magazine, Volume 8, Number 3, May — June
2005., p. 44.

40 Privredni vjesnik: Rang-ljestvica 400 najvecih za 2007. godinu, godina
LV, broj 3553, listopad 2008., str. 25.
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kamatnih stopa, promjene vladajuce strukture (na izborima)
itd., dakle, kad ne govorimo o specifiCnostima poslovanja
usko vezanima uz pojedine tvrtke, rana upozorenja mogu i
trebale bi pruzati institucije koje imaju za to potrebnu
infrastrukturu te ih prosljedivati tvrtkama.

To su prije svega ministarstva vanjskih poslova s
veleposlanstvima, gospodarskim odjelima i gospodarskom
diplomacijom, ministarstva gospodarstva s inozemnim
odjelima, izvjeS$tajne sluzbe, kao i udruZenja poput
gospodarskih komora, udruZenja poslodavaca, udruzenja
izvoznika, dakle institucije koje po prirodi posla moraju pratiti
kretanja na vaznijim trzistima. Ove institucije, barem je takva
praksa u Republici Hrvatskoj, veéinu svojih usluga ne
naplacuju $to je olakotna okolnost za tvrtke pa je to obi¢no
poCetna toCka istrazivanja. Tvrtke se mogu po ovim
pitanjima savjetovati i s komercijalnim konzultantskim
ku¢éama, medutim, takve se usluge u pravilu naplacuju a
cijene variraju i individualno se formiraju po upitima. Na
trzistu postoje i ve¢ gotova izvjeS¢a koja obraduju upravo
navedene teme po pojedinim zemljama, poput primjerice
izvieS§¢a Economist Intelligence Unit-a ili Business Monitor
International-a, da spomenemo samo poznatije. Raspon
cijena ovakvih izvjeS¢a krece se od nekoliko desetaka eura
do vise tisuéa eura®, pa je potrebno dobro iskalkulirati
njihovu isplativost, te mogu li se uopée i po kojoj cijeni
napraviti vlastita istrazivanja.

Ako pak govorimo o specificnostima pojedinih trzista ili
industrija i ovdje se tvrtke koje nemaju vlastite sustave ranog
upozoravanja mogu posavjetovati s konzultantima,
stru€njacima za pojedina podrudja, ili kupiti ve¢ gotova
izvjeS¢a koji obraduju pojedine industrije odredene zemlje42.

Medutim, sve tvrtke, a posebno one koje nemaju
institucionalizirane sustave ranog upozoravanja, moraju
kontinuirano poticati klimu medu svojim djelatnicima na svim
razinama, gdje ¢e strateSka promiSljanja, diskusije o
moguéim scenarijima, neprestano odgovaranje na pitanja
"Sto ako?" biti dobrodo$la, cijenjena i koordinirana. To
dakako nije garancija uspjeha i supstitut za sustavna rana
upozoravanja, ali je velik korak naprijed uz minimalna
ulaganja. Velik je korak naprijed jer se analiziranje
buduénosti kao neleg neopipljivog i nekvantificiranog u
praksi Cesto zapostavija, a odluke donose reaktivno na
temelju vec proslih akcija drugih sudionika trZista.

41 Economist Intelligence Unit Online Store: http://store.eiu.com/, (26.
ozujka 2013.)

42  BMI  http://www.foodanddrinkinsight.com/file/13431/about-food-and-
drink-insight.html, Business Monitor International, (26. ozujka 2013.)
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