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Wywiad gospodarczy —
nowe narzedzie w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem

Porzadkowanie pojecia

ozyskiwanie informacji jest znang i od da-
wna stosowang praktyksa dzialalnosci
przedsigbiorstw. Przedsigbiorstwa potrze-
bowaly zawsze wielu informacji zwigzanych ze swo-
ja dzialalnoécia, przede wszystkim dotyczacych
konkurentéw, Nigdy jednak, w takim stopniu jak
obecnie, przedsigbiorstwa wobec zalewu informacji
nie stanely przed wielkim wyzwaniem zwigzanym
z potrzeba uporzgdkowania wiedzy o otoczeniu.
Dalo to asumpt do stworzenia systemowego narze-
dzia, jakim jest wywiad gospodarczy, wykorzysty-
wanego w zarzadzaniu przedsiebiorstwem, narze-
dzia powodujacego przewarto$ciowania w struktu-
rze i sposobie dziatania przedsigbiorstwa, a gléwnie
kadry menedzerskiej i pracownikéw.

Termin ,wywiad gospodarczy” pojawil sie w teorii
i praktyce zarzagdzania przedsigbiorstwami stosun-
kowo niedawno. Rozwinal sie wlasciwie z poczat-
kiem lat osiemdziesiatych XX wieku w Stanach
Zjednoczonych, gdzie zaczeto wykladaé go jako ,Or-
ganisational Intelligence” (wywiad organizacyjny),
a jego intensywny rozwdj rozpoczal sie po oglosze-
niu pracy Leonarda M. Fulda Competitor Intel-
ligenceV. Od tej pory uznawany jednak za zbyt
wagski termin ,Competitor Intelligence” (,competi-
tor” oznacza tu ,konkurencyjny”) zostal w literatu-
rze amerykanskiej zastgpiony takimi terminami,
jak: ,Marketing Intelligence” (wywiad marketingo-
wy), ,Economic Intelligence” (wywiad ekonomicz-
ny), ,Competitive Intelligence” (wywiad ekonomicz-
no-konkurencyjny). W Stanach Zjednoczonych poje-
cie to odnosi si¢ w praktyce takze do wszelkich
dziedzin zwigzanych ze zwigkszeniem konkurencyj-
noéci przedsigbiorstwa.

Wydaje sig, iz najbardziej adekwatny do zakresu
jego dzialan termin ,wywiad gospodarczy” prezen-
tuje definicja Francuskiego Generalnego Komisa-
riatu do Spraw Planowania Gospodarczego, opub-
likowana w 1994 r., ktéra brzmi nastepujaco: ,, Wy-
wiad gospodarczy moze byé zdefiniowany jako ze-
spét dziatari polegajqcych na poszukiwaniu, prze-
twarzaniu i rozpowszechnianiu (w celu jej wykorzy-
stania) informacji przydatnej podmiotom gospodar-
czym™, Alain Bloch proponuje rozszerzy¢é te defini-
cje o element podejmowania pewnych dziatan, ktére
nazywa aktami oddzialywania, majacych na celu

wplyw na otoczenie przedsiebiorstwa, czy to na
otoczenie konkurencyjne czy tez prawne®. Dziala-
nia te pokrewne sg powszechnie znanemu lobbyin-
gowi.

Podobnie definiujg wywiad gospodarezy inni fran-
cuscy autorzy. Grupa H. Martre’a definiuje wywiad
gospodarczy ,jako ogét skoordynowanych dziatar
w poszukiwaniu, przetwarzaniu i dystrybucji infor-
macji uzytecznej w sektorze gospodarczym”. Pojecie
wywiadu gospodarczego implikuje m.in. zabezpie-
czenie dorobku konkurencyjnego” firmy wobec wply-
wu oddzialujacych strategii patstwa, biur doradzt-
wa, operacji informujgcych i dezinformujacych. Wre-
szcie, wywiad gospodarczy stanowi gléwne narzedzie
w walce przeciw nielegalnoéci ekonomicznej, a zwia-
szcza szpiegostwu przemyslowemu. Natomiast J.F.
Daigne wyréznia trzy zasadnicze funkcje wywiadu
gospodarczego w przedsigbiorstwie:
® doskonalenie dorobku naukowo-technicznego
i technologicznego,
® wykrywanie szans i zagrozeh w §rodowisku ze-
wnetrznym,
® ustalenie strategii wpltywu stuzb pafnstwowych
i/lub przedsigbiorstw konkurencyjnych®.

Z kolei inny z francuskich autoréw, P. Clerc,
wigze §cifle wywiad gospodarczy z zarzadzaniem
strategicznym informacja. To ostatnie ,staje sie
narzedziem permanentnego poznawania rynkéw, te-
chnik i sposobéw myslenia konkurentéw oraz part-
neréw, ich kultury, intencji i zdolnosci realizacyi
zamierzen”. Do celéw konkurowania przedsigbiorst-
wa r6znej wielkoéci nie wahajg sie stosowaé strate-
gii ofensywnej w zakresie informacji, zblizajac sie
do granic legalnodci, ktéra w konsekwencji prowa-
dzi do zwyklego szpiegostwa przemystowego®.

Polscy autorzy w bardzo nielicznych publikacjach
wiaza wywiad gospodarczy z pozyskiwaniem infor-
macji z otoczenia przedsigbiorstwa i wstepnym ich
przetwarzaniem. Takie podejécie zblizone jest do
koncepcji czujnoei. Brakuje takze wyraznego od-
cigcia sie od szpiegostwa gospodarczego, powszech-
nie przypisywanego wywiadowi gospodarczemu®,

Jak z powyzszego wynika, termin ten powinien
zajmowaé wazne miejsce w stowniku kazdego me-
nedzera czy wladciciela przedsigbiorstwa. Koncep-
cja wywiadu gospodarczego wyraZnie bowiem wy-
kracza poza dotychezas realizowang koncepcje czuj-
noéci, stawiajagc wywiad gospodarczy w rzedzie no-
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Rys. 1. Fazy procesu wywiadu gospodarczego w przedsiebiorstwie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie A. Bloch, (1996), L'Intelligence..., op.cit., s. 37.

woczesnych narzedzi wzrostu konkurencyjnosei
przedsiebiorstw. Jak rozlegly jest to zakres dziatan,
ilustruje rysunek 1.

Jak zatem widaé, liczni nadawcy i odbiorcy infor-
macji wlaczeni zostali w jeden wielki proces wymia-
ny informacji pomiedzy przedsicbiorstwem a jego
otoczeniem, sktadajacy sie z dwoch faz: rozpoznania
i dziatania. Owo dzialanie stanowi istotny element
odrézniajacy wywiad gospodarczy od dotychczas
realizowanej w praktyce funkcjonowania wielu
przedsiebiorstw koncepcji czujnosei.

Waznym zagadnieniem w teorii i praktyce wy-
wiadu gospodarczego, jako mlodej dyscypliny
w dziedzinie nauk o zarzgdzaniu, jest okreslenie
jego granic. W tej kwestii zaznacza sie wyraZne
dazenie do rozwiania wszelkich dwuznacznoéci
w zakresie stosowanych metod wywiadu gospodar-
czego. Na tej mlodej dyscyplinie cigzy bowiem nega-
tywny, a przypisywany jej, obraz szpiegostwa prze-
myslowego czy tez szpiegostwa w ogoéle. Stad poje-
cie wywiadu gospodarczego rozszerza si¢ o rozmaite
dzialania, ktére ,prowadzone sq zgodnie z prawem,
2 zachowaniem wszelkich mozliwych gwarancji nie-
zbednych dla ochrony majgtku przedsiebiorstwa,
w najlepszych pod wzgledem jakosci, termindéw i ko-
sztéw warunkach”.

Nowy zawod

owe wyzwania stojgce przed przedsigbiors-
twami, w zwigzku z wykorzystywaniem
informacji, rodzg nowe zawody odpowiada-

jace tym wyzwaniom. Rozwdj owych profesji zwig-
zanych z wywiadem gospodarczym koncentruje sig
wokot specjalistéw w samym przedsiebiorstwie oraz
poza nim. Lgczg ich jednak dwa rodzaje kompeten-
¢ji, mianowicie znajomoéé danego sektora oraz zna-
jomoéé dziedziny wywiadu gospodarczego w §cistym
tego stowa znaczeniu, ktéra ma charakter interdys-
cyplinarny (metodologia, opanowanie zrédetl infor-
macji, wiedza z zakresu prawa, ekonomii, finanséw,
psychologii i informatyki). Dodatkowo, ogromna
wiedza powinna byé podbudowana odpowiednimi
cechami osobowoéci profesjonalistéw w dziedzinie
kontaktéw miedzyludzkich. Specjaliéci ¢i w przed-
siegbiorstwie naleza do grupy zupelnie nowych za-
wodoéw. Ich profesja zwiazana jest z tworzeniem
oddzielnych komoérek w strukturze organizacyjnej
przedsiebiorstwa, odpowiedzialnych za wywiad gos-
podarczy. Tworzeniem tych komoérek zajmg sie spe-
cjalisci od dokumentacji i czujnoéci, najbardziej
do$wiadczeni w zbieraniu informacji i odczytywa-
niu informacji. W procesie wdrazania wywiadu gos-
podarczego w przedsigbiorstwie kompetencje doku-
mentalistéw muszg zostaé rozszerzone o specjalis-
téw w dziedzinach technologicznych, informatycz-
nych, ekonomicznych oraz prawnych, wymagajg-
cych dzisiaj precyzji. Takie podejScie stanowi szan-
se do wykorzystania wielu inZynieréw zatrudnio-
nych w przedsigbiorstwie, stanowiac przeciwwage
dla kluczowej roli, jaka w tej dziedzinie moga od-
grywa¢ specjali§ci zajmujacy sie¢ marketingiem.
Renesans zawodu inzyniera, przewidywany
w zwigzku z wdrazaniem wywiadu gospodarczego,



pozwoli na pelne zagospodarowanie kapitalu in-
telektualnego w przedsigbiorstwie. Zawéd inzynie-
ra powrdci zatem do roli twoércy, do ktérej byt
pierwotnie powolany. Pelniejsze zagospodarowanie
kapitatu intelektualnego wymusi takze lepszg koor-
dynacje pracy zespolowsej, traktowanej juz jako
standard wywiadu gospodarczego. Francuski przy-
kiad inzynier6w Martineta i Martiego, uznanych
obecnie propagatoréw wywiadu gospodarczego, jest
w tym przypadku wielce wymowny.

Specjaliste, o ktérym mowa powyzej, w literatu-
rze francuskiej okresla sie pojeciem ,mediatora”, ze
wzgledu na realizowana funkcje mediacyjna®. Za-
sadza si¢ ona na dwoéch poziomach:
® poSredniczenie miedzy przedsigbiorstwem a jego
otoczeniem,
® posredniczenie w ramach samego przedsiebiorst-
wa, ktore wykorzystujac tu wzér szefa danego pro-
duktu, powierza specjaliécie do spraw wywiadu
gospodarczego odpowiedzialno§¢ za prowadzenie
calego procesu, co wymaga statego kontaktu z licz-
nymi dzialami (komérkami) przedsigbiorstwa.

Jako specjalista gromadzi on informacje bazujac
na swoich rozméwecach, ale jednoczeénie przecho-
wuje i przekazuje sygnaly i informacje pomiedzy
réznymi dzialami. Dzialania te wymagajg utworze-
nia i panowania nad sieciami ludzi, ktére okazujg
sie najbardziej efektywnymi kanatami obiegu i roz-
powszechniania informacji. ,Mediator” posiada sze-
rokie pole do dzialan, stad musi byé umocowany
w zarzadzie (dyrekcji generalnej) przedsi¢biorstwa.
Sytuuje go to jako pierwszego ,przekaznika” strate-
gicznych celéw przedsiebiorstwa wsréd jego pra-
cownikéw.,

W literaturze polskiej nie spotyka sie, jak dotad,
zadnych prob okre§lerr tej nowej profesji, zasad-
niczo z powodu braku kompleksowego opracowania
problematyki wywiadu gospodarczego. Wydaje sie,
ze obok pojecia specjalisty do spraw wywiadu gos-
podarczego (lub tez wymienianego wywiadowcy go-
spodarczego) mozna zaproponowaé takze inne —
inspektor (oficer) wywiadu gospodarczego. Jest to
rozwigzanie nawigzujace per analogiam do CEO
(Chief Executive Officer), funkcjonujgcego w prak-
tyce firm zachodnich, gléwnie korporacji amery-
kahskich. Przyjecie tego rozwiazania nastreczaé
bedzie jednak ogromne trudnoSci w warunkach
polskich przedsigbiorstw. ,Oficer” w terminologii
polskiej bowiem to osoba dowodzaca w wojsku lub
innej stuzbie mundurowej. Podobnie nalezy wyklu-
czyé okreslenie ,agent” ze wzgledu na skojarzenie
z siatka szpiegowsks stosowang zazwyczaj w wy-
wiadzie wojskowym.

Zapotrzebowanie na specjalistéw z zewnatrz bie-
rze swoj poczatek z ogromnego rozwoju rynku infor-
macji profesjonalnej, Moéwi si¢ wrecz o zawodzie
brokera informacyjnego, ktéry jest dostarczycielem
wiarygodnej wiedzy z wszelkich dostepnych zrodet?.
Zawod ten wystepuje w polaczeniu z licznymi fir-
mami doradczymi, oferujacymi przedsiebiorstwom
coraz bardziej precyzyjne i specjalistyczne ushugi.

Dla wielu przedsigbiorstw sigganie po specjalis-
téw z zewnatrz moze okaza¢ sie optymalnym roz-

wigzaniem w sytuacji, gdy nie posiadajg niezbed-
nych zasobéw ludzkich do tworzenia wlasnej struk-
tury. W wielu przypadkach takie rozwigzanie moze
okazaé si¢ efektywnym rozwiazaniem, skutecznie
uzupelniajacym dziatalnoéé komérki wywiadu gos-
podarczego w przedsigbiorstwie. Specjalisci z ze-
wnatrz nastawieni sg czesto bowiem na rozmaite
smisje” informacyjne lub tez wyspecjalizowani
w pewnych Zrédiach. Sytuacja taka zawiera dwa
zasadnicze pozytywy:
® znakomita znajomo§é sektora, ktorym sie zajmu-
je (kompetencje techniczne, ale takze sieé powia-
zan), oraz
® umiejetnoéé poslugiwania sie narzedziami.
Ilustracjg gwaltownego rozwoju zawodéw w za-
kresie wywiadu gospodarczego sg przewidywania
znaczacego wzrostu w pierwszej dekadzie XXI wie-
ku liczby firm korzystajacych z ustug outsourcin-
gowych. Gartner Group przewiduje np. iz 45%
z 2000 najwigkszych Swiatowych koncernéw, do
2003 roku powierzy zarzgdzanie firmowymi ,Data
Center” (infrastruktury pozwalajgcej gromadzié
i przetwarzaé dane) firmom zewnetrznym!?.

Etyczne (i nie tylko)
wyzwania howego zawodu

ywiad gospodarczy otwiera droge do roz-
woju nowego zawodu — wywiadowey gos-
podarczego (specjalisty do spraw wywia-
du gospodarczego). Rodzi to niewatpliwie, jak
w przypadku kazdego nowego zawodu, a szczegblnie
takiego jak ten, pokusy siegania po niedozwolone
metody i §rodki do osiggniecia wytyczonych celéw.

Samo oparcie granic wywiadu gospodarczego na
regulach prawa jest niewystarczajace. Nalezy je
wzbogaci¢ o wskazania etyki, wywiad bowiem staje
sie wspoélczednie nie tylko dyscypling naukowa, ale
i praktycznym zawodem, nie posiadajacym oficjal-
nego kodeksu zawodowego. Jedynie w Stanach
Zjednoczonych wdrozono zreby kodeksu zawodowe-
go, poniewaz tam od dawna istnieje strategiczne
zarzadzanie informacjg. Metody pozyskiwania in-
formacji strategicznej zajmujg tam centralne miejs-
ce w debacie etycznej na temat wykorzystania tech-
nik wywiadu gospodarczego'®, Podstawowy prob-
lem koncentruje si¢ na pytaniu: jakich granic nie
wolno przekraczaé¢ gromadzge, przetwarzajac
i rozpowszechniajae informacje?

Jedna z podstawowych zasad (a takze jedna z naj-
bardziej ograniczajacych pozyskiwanie informacji)
powiada, Zze nie mozna wprowadzi¢ w blad swojego
rozméwcey. Zatem kazda osoba zbierajaca informa-
cje, przedstawiajac sig, musi podaé swa prawdziwg
tozsamo$é oraz nie wolno jej ukrywaé swoich za-
miaréw i celéw. Specjalista do spraw wywiadu gos-
podarczego, wystepujac w takiej roli, winien okazaé
szacunek dla pierwotnego nadawcy informacji, bez
czego nie moglby zbudowaé, wykorzystujac wlasne
zrodla, stosunkow opartych na zaufaniu, co pozwoli
mu na komunikacje z rozméwcami.

W zakresie rozpowszechniania informacji, jed-
nym z priorytetéw pozostaje poszanowanie tajem-




nicy zawodowej. Waznym zadaniem specjalisty do
spraw wywiadu gospodarczego jest nieustanne czu-
wanie nad wyborem, komu moze udostepnié
posiadang informacje. W tym zakresie winien on
kierowa¢ sie podzialem na trzy kategorie dokumen-
tow:

@ ogoélnie dostepne,

® przeznaczone do uzytku wewnetrznego,

@ takie, ktérych udostepnianie wymaga stosowne-
go upowaznienia.

Musi on jednak wystrzegaé sig¢ ogromnego nie-
bezpieczehistwa w postaci zatrzymywania informa-
¢ji. Te role powinien on wypelnié¢ w spos6b niezwyk-
le delikatny i rozsgdny, aby nie przeksztalcié ko-
moérki wywiadu gospodarczego w swoistg twierdze
trudng do zdobycia dla decydentéw w przedsigbior-
stwie.

Szczegblna pokusa pominigeia norm etycznych,
jak juz wspomniano, wystepuje w praktyce pozys-
kiwania i rozpowszechniania informacji. Jak wazny
jest to problem, wystarczy wskazaé na do$wiad-
czenia krajéw zachodnich, w ktérych informacja,
pozyskiwana na drodze szpiegostwa, stanowi okolo
10% ogétu informacji gromadzonych przez przedsie-
biorstwa. Nalezy doda¢, i% sg to informacje o ogrom-
nym znaczeniu strategicznym, lecz najtrudniej do-
stepne. Takze dzialania zwigzane z rozpowszech-
nianiem informacji, a stykajgce sie z lobbyingiem,
wymagaja, przynajmniej w Polsce, szeregu szczego-
lowych uregulowa#.

Wydaje sig, iz uniknigcie negatywnych zjawisk
okaze sie¢ mozliwe poprzez dltugotrwale i odwaznie
prowadzone dziatania polegajace na u§wiadamianiu
i upowszechnianiu szkodliwosci tego typu poczynan
(takze na rynku). W §lad za tym konieczne jest
systematyczne wdrazanie kodeksu etycznego spec-
jalisty do spraw wywiadu gospodarczego. Podjeto je
juz w praktyce gospodarczej krajéw zachodnich,
gléwnie w Stanach Zjednoczonych, Wielkiej Bryta-
nii, Francji, Holandii i Japonii, zasadniczo poprzez
dzialalnoéé rozmaitych stowarzyszen na rzecz pro-
mocji wywiadu gospodarczego (konkurencyjnego).
Mozna zywié nadzieje, ze podobne rozwigzanie, pod-
kreslajgc range zawodu specjalisty do spraw wywia-
du gospodarczego, zostanie wdrozone i w Polsce.
Dzialalnoéé takich stowarzyszen doprowadzita do
ustalenia pewnych wspélnych zasad etycznego po-
stepowania, dajac poczatek potrzebnej deontologii
zawodu wywiadowcy gospodarczego. Najbardziej
rozbudowanym etycznym kodeksem zawodowym
szezyci sie amerykanskie Society of Competitive In-
telligence Professionals (SCIP), liczace w 1994 roku
2400 czlonkéw, podezas gdy podobne stowarzyszenie
we Francji posiadalo ich w tym samym czasie 140.
Do zasadniczych postanowieh kodeksu naleza:

B Stara¢ sie nieustannie zwickszaé szacunek
i uznanie dla zawodu, zaré6wno na poziomie krajo-
wym, jak i lokalnym.

B Gorliwie i starannie wypeliaé¢ obowiazki, utrzy-
mujac jednoczeénie wysoki poziom profesjonalizmu
i unikajgc nieetycznych praktyk.

B Lojalnie przylaczy¢ sie i stosowaé do polityki,
celéw i regulaminu przedsiebiorstwa.

B W wypelnianiu obowigzkéw podporzadkowaé sie
wszelkim prawom lokalnym, regionalnym i krajo-
wym (federalnym).

B Przed przeprowadzeniem jakiegokolwiek wywia-

du, w spostb precyzyjny ujawnié wszelkie rzeczowe

informacje, w tym takze tozsamos¢ fachowea.

B Scisle przestrzegaé kazdej prosby o poufnosé.

B Zaréwno w przedsigbiorstwie, jak i w ramach

zawodu, promowaé normy etyczne i zachecaé do

bezwzglednego ich poszanowania!?,

Wydaje sie, zZe powyzsze normy zaczng obowigzy-
waé takze w Polsce z chwilg szerszego wdrazania
procesu wywiadu gospodarczego w przedsigbiorst-
wach, ktéremu towarzyszy¢ powinno dzialanie pol-
skiego odpowiednika profesjonalnego stowarzysze-
nia na rzecz promocji wywiadu gospodarczego,
a takze stanowi¢ okazje do manifestacji wysokiego
prestizu zawodowego'®. Odpowiada to znanemu
podejéciu do problematyki zarzadzania wspoblcezes-
nym przedsiebiorstwem, polegajacym na odejéciu
od my$lenia krétkofalowego (nastawienie na doras-
ne potrzeby, biezace korzysci, takZe finansowe) na
rzecz my$lenia dtugofalowego realizowanego w imie
pomyélnej przyszlosci'?,

Mirostaw Kwieciriski
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collective..., op. cit.
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Zob. R. PISERA, Zamiast poczty pantoflowej, ,Busi-
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z Gartner Group Briefing, Warszawa, 1998,

O potrzebie gl@bszego siegniecia po wskazania etyczne

dla rodzacego si¢ zawodu postuluje referat: M. KWIE-

CINSKI, Etyka zawodows w wywiadzie gospodarczym

(zarys problematykz) [w:] Etyka zawodowa w biznesie.
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