Strategické rozhodovanie a riadenie znalosti v realnej
firemnej praxi

Anna DIACIKOVA

Chemosvit, a.s., Svit, Slovenska republika
diacikova.a@chemosvit.sk

INFORUM 2007 : 13.konference o profesionalnich informac¢nich
zdrojich
Praha, 22. — 24.5.2007

Abstrakt.

Kvalita strategického rozhodovania a jeho wvysledky
ovplyviiuji vyznamnym sposobom prosperitu i buduce
hospodarske vysledky firmy. V podmienkach znalostnej
ekonomiky sa vyrazne zmenili principy podnikania, ktoré
su ¢im dalej tym viac zaloZzené na znalostiach a duSevnej
praci. NajdolezitejSim sa stava intelektualny kapital firmy.
Jej informécie a znalosti st kI'iCovymi faktormi Gspechu a
st hlavnym zdrojom konkurenénej vyhody. Réaznym
nastupom ICT technologii do vSetkych oblasti T'udskej
¢innosti, ktoré st tym neustdle ovplyviiované, je nutné
prijimat’ rozhodnutia promptne reagujlice na prilezitosti /
ohrozenia,  ktoré st identifikované  neustadlym
vyhodnocovanim  externého  prostredia  kvalitnym
monitorovacim systémom. Vystupom nie je v turbulentne
sa meniacom prostredi strategicky plan, ale subor
strategickych ~ rozhodovani. = Na  priklade  redlnej
medzinarodnej holdingovej spolocnosti Chemosvit, a.s., je
prezentovana  koncepcia  (vy)budovania  firemného
znalostného  syst¢ému  ako  neoddelitelnd  sucast’
strategického riadenia spolocnosti.



1 Uvod

O modernych pojmoch - novéa ekonomika, globalizacia, znalosti, nové
paradigmy podnikania ... - hovoria obsiahlo mnohi, no len malokto
dokaze konkretizovat’ ich obsah. Znamena to, ¢o uz histoéria mnohokrat
potvrdila, ze technologie predbehli filozofiu ich pouzivania. VSeobecne
existuje konsenzus o potrebe a nutnosti prisposobit’ sa civilizatnym
zmenam, avSak na druhej strane existuje neschopnost’ z akéhokol'vek
dovodu prispdsobit’ sa tymto zmenam a do praxe to prindsa rozpory [7].
Uz v 50-tych rokoch minulého storocia rusky geofyzik a geochemik V.
Vernadskij vyslovil ocakavanie, ze nad zemskou biosférou existuje
a bude stale mohutnejsia sféra, ktor nazval noosféra, t. j. sféra rozumu
(z gréckeho nous — rozum), kde sa budut ,,ukladat* T'udské znalosti.
Dnes mdzeme povedat’, Ze ¢o sa deje v sucasnosti nie je vzdialené tejto
Vernadského predstave. B. Gates hovori, Ze vSetko nasvedcuje tomu, ze
sa chystd vSeobecna / globalna informacna ststava, bezdrotova a vsetko
bude obrazne ,,visiet* vo vzduchu. Vyzvou uz dneska je zamyslat’ sa
nad zavedenim principov, vratane bezpe¢nostnych, do tohto
ninformacného smetiska* [8]. Aj nestor manazmentu Peter Drucker
predvidal objavenie sa ekonomiky znalosti v 50-tych rokoch 20.
storocia [6]. V publikacii Vek diskontinuity uviedol, ze zakladnym
ekonomickym zdrojom, doslova vyrobnym prostriedkom uz nebudu
prirodné zdroje, péda ba ani kapital, ale ani praca v zmysle vyroby
a prepravy hmotnych statkov, ale budi to znalosti.

Jedno, mozno dve desatrocia zijeme v novej ekonomickej ére, ktorej
hybnou silou je globalizdcia trhu a konkurencia a ni¢ nenasvedcuje
tomu, Ze by sa tato éra mala v kratkej budicnosti zmenit. Potrva iste
eSte niekol’ko desatroCi a bude stale naberat’ na intenzite, ved’ asi len 1
miliarda T'udi je v st€asnosti integrovand v globdlnom ekonomickom
systéme, ¢o znamenad, ze eSte 5 milidrd I'udi je stale bokom [9].

2 Stratégia firmy v znalostnej ekonomike

Vyznamné zmeny vplyvom globalnej znalostnej ekonomiky sa zacali
prejavovat’ ku koncu 20. storo€ia, ¢o si vyziadalo aj novy pristup
k tvorbe stratégie firmy v podmienkach znalostnej ekonomiky.

Vysledok vyskumu o strategickom planovani, publikovanom zaciatkom
roku 2006 v prestiznom c¢asopise Harvard Business Review [10]
priniesol vel'mi zaujimavy vysledok: strategické plénovanie je



prekazkou strategickych rozhodnuti, pretoze nie je dostatocne pruzné,
rychle. Spravidla sa strategicky plan prijima na 1 az 3 roky, ¢o je
v dnesnej rychlej dobe pri vysokej dynamike zmien okolia neefektivne.
Mnohé osvietené firmy prestali vytvarat’ strategické plany a nahradili
ich strategickymi rozhodnutiami, ktoré promptne reaguji na
prilezitosti, ktoré¢ sa zistuji neustdlym vyhodnocovanim externého
prostredia. Vystupom nie je strategicky plan, ale subor konkrétnych
strategickych rozhodnuti, ktoré sa pretransformujii do podnikatel'skych
planov.

A prave tu je historickd prilezitost informacnych Specialistov
»zviditelnit* sa a vel'mi aktivne vstupovat’ do tohto procesu svojimi
sofistikovanymi sluzbami, ktoré sa vyznacuju neustdlym zvySovanim
pridanej hodnoty, napr.

e poskytovanim informacii v kontexte

e vypracovavanim ucelenych monotematickych sprav

e poskytovanim relevantnych informacii adresne, naCas a pripadne aj
a nadvrhmi alternativnych rieSeni s uvedenim ich dopadu.

Aby firma mohla prijimat efektivne strategické rozhodnutia je
potrebné, aby dobre poznala svoje interné a externé prostredie, t.j. aby
poznala obmedzenia jej strategickych rozhodnuti. Prehlad obecne
platnych obmedzeni v dneSnych firmach pontka tabul’ka 1.

Tabul’ka 1. Obmedzenia strategickych rozhodovani vo firme [10]

Externé obmedzenia

Interné obmedzenia

* Rozpory medzi poziadavkami
jednotli-

vych zaujmovych skupin
(stakeholders)
* Neocakavané skokové zmeny
v technic-

kom rozvoji (disruptive
changes)
* Ekosenzitivita spolo¢nosti
* Demograficky vyvoj a zmena
Stylu

* Kvalifika¢na Struktura
pracovnikov,

poziadavky kolektivneho
vyjednavania
* Limity modernizacie
technologickych

zariadeni
* Nevhodna kapitalova Struktara
a nizka

atraktivita pre investorov
» Zahltenie informaciami a nizka




Zivota ucinnost’

* VolI'ny pohyb kapitalu funkcii informacnych systémov
a superkonku- * Rezistencia proti zmendm
rencia a nevhodna

firemna kultara

Z takto  formulovanych obmedzeni pre efektivne prijimanie
strategickych rozhodnuti je jasna primdrna tloha neustaleho
monitoringu interného a externého prostredia a riadeného vyuzivania
informdcii a znalosti vo firme scielom ich synergického vyuZitia
v prospech konkurencieschopnosti firmy. Ato je mozné len pri
vybudovanom apraxou overenom efektivnom  informa¢nom
spravodajskom systéme firmy.

3 Informacné prostredie a manaZzment znalosti
v podnikatel’skej sfére

Z historie vyvoja manazmentu znalosti je zaujimaveé, ze najskor prax
rozvijala vyuzivanie znalosti pre zvySovanie vykonu firiem, konkrétne
v USA a aZ potom zareagovala akademicka obec. Aj preto prof. Zeleny
[13] z Forheim University, New York, zadefinoval manazment znalosti
takto: ManaZzment znalosti moéZzeme definovat ako systematicky
a integrujuci proces riadenia a koordinécie Sirokého portfélia ¢innosti
spolo¢nosti, ako ziskavanie, vytvaranie, ukladanie, zdiel'anie, spdjanie,
vyvijanie, rozvijanie a vyuZzivanie vedomosti jednotlivcov i skupin za
ucCelom dosiahnutia vysSej podnikovej vykonnosti. Cely hodnotovy
retazec informacného procesu je znazorneny na obrazku 1 [5].
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Obr. 1 Hodnotovy retazec informac¢ného procesu



Zakladom firmy su znalosti. Flexibilita firmy je zavisla na znalostiach,
nie na informdciach. Znalosti, ktorymi zdkaznicky orientovand firma
disponuje, musia predstihnit’ znalosti konkurentov 1 zdkaznikov. Teda
nielen reagovat’ na objednavky, ale aktivne vytvarat’ dopyt tym, ze
ponuka produkty, o ktorych existencii zakaznici nevedia, pretoze su
produktmi vytvorenymi na zéklade novych znalosti. Tym si firma
aktivne vytvara svoju budicnost’ a predstih pred ostatnymi firmami.
Efektivne pracovat s informdciami vo firme, teda mat’ znalosti, ako ich
pouzit, neznamend, ze ich musi byt obrovské mnozstvo. Ddlezité je
vediet’, ako ziskat’ z informécii a zo znalosti, ktoré su roztrasené po
firme konkurencnu vyhodu, ¢o vdbec nie je jednoduché. Jednotlivec
svoje znalosti moZze vyuzivat’ vzdy, lebo ich ma stale k dispozicii. No
pre firmu, so stovkami ¢i tisickami zamestnancov to uz problém je [11].
LCudom nemozZno prikazovat zdielat’ znalosti, ale moézZzeme riadit
prostredie, v ktorom sa znalosti mézu vytvarat, objavovat’, zachytavat,
zdielat’, extrahovat, overovat, odovzdavat, prijimat, upravovat
a aplikovat’. A to je ulohou firemnej kultiry, ktora bariéry zdiel'ania
(technologické bariéry, podnikové procesy, ludské chovanie)
maximalne eliminuje, aby znalosti vol'ne prudili [1, 12] a informacie
boli zmysluplne vyuZivané pri napliani stratégie. Data a informacie
musia byt’ verifikované a doveryhodné a byt vlozené do kontextu.

4 Informacné a znalostné centrum v spolo¢nosti Chemosvit, a.s.

Svetové trendy v manazmente, eSte neddvno z hladiska vSeobecného
vyvoja davali tusit, ze korporacie, aby boli dlhodobo Uspesné, budu
alokovat’ popri existujicich zdrojoch (T'udia, financie, suroviny,
energie) aj informacné zdroje. Tato skutoCnost’ je uz v sucasnosti
nespochybnitelnym faktorom. Informécie, pretransformované do
znalosti spoloc¢nosti sa uz stavaji konkuren¢nou vyhodou pri spravnom
pouziti. Kym prvé Styri zdroje st predovSetkym finan¢nou zalezitostou,
firmu riadenu znalost’ami, ktoré tvoria zamestnanci je mozné budovat’
len postupne spolu s firemnou kultirou. Je to predovsetkym uloha
manazmentu a vhodne zvolenych metdd riadenia. Aj napriek tomu, ze
implementacia znalostného manazmentu do riadenia firmy si
nevyzaduje zvlast’ vysoké finan¢né naroky, nie je to jednoduché a uz
vobec nie v podmienkach, ked’ vdcSina naSich spolo¢nosti prechadza



procesom transformécie, velkych zmien, kde je tazké definovat
dlhodobé stratégie anavySe tieto spolocnosti su sucastou velmi
turbulentného prostredia.

Znalosti st vhlavach Tudi anie su jednoduchym spdsobom
prenositelné na inych, ¢o na druhej strane u dat je 'ahko dosiahnutel'né
vhodne zvolenou technoldgiou. Akym sposobom sa dosiahne vo firme
ochota zdiel'ania tychto znalosti Uizko stvisi s lojalitou zamestnancov
k firme, s firemnou kultirou a vobec s kulturou toho-ktorého naroda.
Tradi¢ny kontrolno-prikazovy systém nie je u¢inny [2].

Potvrdila to aj jedna z prvych konferencii o riadeni znalosti konana
v Eurdépe v holandskom Haagu v roku 1999. Takmer vsetky prednasky
boli zUSA, pripadne Dalekého vychodu a posluchadske auditérium
tvorili Eurdpania zo zépadnej Eurdpy. Stredna a vychodna Eurdpa bola
zastipend dvoma pracovnikmi Chemosvitu. Diskutovalo sa
predovsetkym , aku perspektivu ma v ,starej* Eurdpe riadenie znalosti.
Z nich vyplynulo, Ze spoloénym menovatelom (nie je jednoduché
povedat’, do akej miery negativhym, ale urcite determinujicim), bez
ohladu na narodnost, st staré zvyky zakorenené¢ mnoho-mnoho
generdacii, ktoré nie je jednoduché zmenit’. Predstavitelia firiem sa vSak
zhodli, Ze je to vyzva vyuZit ponukani Sancu pre maximalne
zhodnotenie vlastného informac¢ného a znalostného bohatstva pre
rozvoj firmy, regionu, spolo¢nosti.

Vyrovnanie sa s rasticim konkurencnym tlakom je v sti€asnosti jednym
z hlavnych determinantov prezitia podniku. Zostrujuci sa konkurencny
boj je prejavom gradujicej globalizacie, zmeny v podnikatel'skom
prostredi su ¢oraz dynamickejSie, do popredia sa dostavaju stale viac
informacie a znalosti. Coraz dynamickejie si zmeny spravania sa
zékaznikov a konkurentov v kazdom odvetvi. V takychto podmienkach
maju spravne informécie o zdkaznikoch a konkurentoch klicové
postavenie, stdvaji sa otazkou prezitia. Sledovat’ konkurenciu je
dolezité, sledovat’ svojich zdkaznikov je esSte dodlezitejSie. O vysledku
boja rozhodnu zékaznici, nie konkurenti.

Cielom firmy je vybudovat’ trvalo udrzatelni konkurenénti vyhodu,
ktora firma dosiahne jasne stanovenou konkurencnou stratégiou a jej
doslednym plnenim. No a aktivita definovanej konkurencnej stratégie
je priamo umerna od kvality informécii a znalosti, ktorymi podnik
disponuje. Tento podmieneny vzt'ah znazoriuje obr. 2.



Informacie a Konkuren¢na Udrzatel'na
znalosti stratégia konkuren¢na
vyhoda

Obr. 2 Podmienenost’ konkurenc¢nej vyhody podnikovymi
znalost'ami

Ako kvalitné budi nase informacie / znalosti, tak kvalitna (dobre
nastavena) bude zvolena konkuren¢na stratégia, ktorej realizdcia nam
zabezpeci konkuren¢ni vyhodu. Aby bola vyhoda trvalo udrzatel'na, je
potrebné neustile vyhodnocovat” konkurencné a interné prostredie na
zaklade relevantnych informdcii a znalosti. Takyto stav sa d4 dosiahnut’
len vybudovanim informacnej / znalostnej zakladne, t.j. znalostnym
spravodajskym informaénym systémom, ktorym sa informacie
transformuju na znalosti.

Firemné informacné stredisko, v organiza¢nej Struktire a. s.
Chemosvit nazyvané odbor informacii za¢lenenej do Useku
strategického rozvoja spolo¢nosti, na svojej ceste hl'adania a poznania
od klasickej kniznice cez odbor VTEI az po stfasnu podobu, preslo
mnohymi vyvojovymi fazami, avSak vzdy to bol nositel pokroku
a iniciator zmien vo firme v intenciach jej rozvoja zpohladu ¢i uz
technického, technologického, ale aj stratégie, manazmentu,
marketingu a vyuzitia informacnych technologii.

e Portfolio informacného strediska preslo od klasickych sluzieb, ich
vylepSovania a rozvijania, implementacie novych informacnych
produktov  zlozitou cestou postupného pridavania  hodnoty
k informa¢nym vystupom, vychovou svojich uzivatelov a zohralo,
resp. zohrdva aktivnu ulohu pri rozvoji komplexného firemného
informacného systému v kontexte vytvorenia jednotnej platformy pre
zdielanie informécii pracovnikov firmy aktivnych v klicovych
procesoch [3].

e Odbor informacii méa svoje nezastupitelné miesto pri budovani
integrovaného informa¢ného systému vo firme, aktivne prispieva k jeho
tvorbe, ovplyviiuje jeho filozofiu, metodicky sa podiel’a na koordinécii
niektorych jeho uzlov avramci intranetu vystavuje svoje sluzby
a informa¢né produkty [4 ].



e Zatial’ poslednym vyvojovym §tddiom odboru informécii je postupna
transformécia na strategicky marketing, ked’ odbor zabezpecuje tieto
¢innosti pre celu korporaciu, vratane ¢innosti public relations.

e Medzi vyznamné pociny posledného obdobia patri spracovanie
metodiky pre vypracovanie stratégie jednotlivych core biznisov
skupiny a zéasad strategického riadenia.

5 Zaver

Ak chce podnikatel'sky subjekt uspesne obstat v globalizovanom
konkuren¢nom prostredi informacnej / znalostnej spolo¢nosti, musi
mat’ spracovanu stratégiu v oblasti spracovania a riadenia informacii /
znalosti. Informacna stratégia organizacie urcuje zakladné smery
budovania toku informacii a znalosti vo firme tak, aby spracované
informécie sluzili riadiacim pracovnikom k efektivnemu a GspeSnému
rozhodovaniu s eliminéciou rizik. Preto by mala informacnd stratégia
obsahovat’:
* dovody vybudovania znalostného systému a identifikaciu
cielov v stilade so stratégiou
* $pecifikaciu kl'aicovych informacii
0 pre hodnotenie stavu trhu, t.j. trendy vyvoja trhu,
velkost trhu, atraktivitu, produkty / sluzby na trhu
U analyza zakaznickeho portfolia; existujuci
a potencialni zdkaznici, vratane stratenych
U internd analyza disponibilnych zdrojov
U analyza produktového portfolia (cely Zivotny cyklus)
[J o postaveni spolo¢nosti na trhu a o postaveni na nom
vo¢i  konkurencii;  konkurencné  spravodajstvo,
benchmarking
[l analyza portf6lia dodavatel'ov
U STEEP faktory ovplyviiujlice vonkajSie prostredie
firmy
e prehl'ad adefiniciu Standardov, ktoré spolocnost’ planuje
uplatiiovat’ pri budovani informa¢ného systému



* objem finan¢nych prostriedkov a d’alSich zdrojov, ktoré
spolo¢nost’ vy¢leni na realizaciu informacnej stratégie

e program rozvoja informacného systému v strednodobom
a dlhodobom horizonte; informacény systém musi podporovat
stratégiu spolo¢nosti

* zasady pre vyhodnocovanie ucinnosti informacnej a znalostnej
stratégie a informacného systému.
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