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1. Wstep

W wigkszosci opracowan naukowych dotyczacych podejmowania decyzji
zwraca si¢ uwagg na trudnosci towarzyszace procesom decyzyjnym ze wzgledu na
ograniczong wiedz¢ decydentow. W zwiazku z tym procesy decyzyjne przebiegaja
co najmnicj w warunkach ryzyka, a nawet niepewnosci.

Menedzerowie, podejmujac decyzje, korzystaja z szerokiej wiedzy dostarcza-
nej z zewnatrz. Réznego rodzaju instytucje, zarowno prywatne, jak i pafnstwowe,
wyposazaja informacyjnie przedsiebiorstwo 1 uzupehiaja luke informacyjna.

Prowadzac rozwazania o podejmowaniu decyzji, wkraczamy na grunt, gdzie
mamy do czynienia z dwoma sifami:
¢ 7 jednej strony pamigtajac o wielosci i roznorodnosci informacji docierajacych

do decydenta, dazy si¢ do dostarczania mu doktadnej wiedzy: przetworzonej,

wyselekcjonowanej i konkretnej,
e 7z drugiej zas praca z danymi informacjami moze pomija¢ szczegdly uznane za
nieistotne, a majace czgsto istotny wplyw na decyzje.

Menedzerowie majg sktonnos¢ do korzystania z tych pierwszych informacji.
Wysoce przetworzona informacja jest wygodna i fatwa do wykorzystania, jednak
moze by¢ bezuzyteczna'.

W niniejszym opracowaniu prezentuje si¢ narzedzie wywiadu gospodarczego
jako zwigkszajace stopien pewnosci podejmowanych decyzji oraz dostarczajace
unikatowej informacji. Konosuke Matsushita® stosowat regute: , zawsze probowaé

' Od momentu pojawicnia si¢ w uslugach dostarczania informacji takicgo zjawiska, jak makdo-
naldyzacja. kiore pojawilo si¢ w innych dziedzinach i nie dotyczy juz tylko uslug gastronomicznych.

? Tworca koncernu Matsushita Copr. Produktami tego koncernu sq takic marki, jak: Panasonic,
Technics i National.
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osiagna¢ co najmniej 80% pewnosci, ze odniose sukces, a nastepnie posuwac sie
nieustannie do przodu™ [Zarzqdzanie z pasjq 2004, s. 118]. Zatem podjeto probe
pokazania, jak mozna uzyska¢ wspomniane min. 80%.

2. Przestanki, dylematy i mozliwo$ci stosowania outsorcingu
wywiadu gospodarczego

Delegowanie zadan, obowiazkdw i uprawnien obejmuje coraz wiecej obszarow
przedsigbiorstwa. Sprawdza si¢ zlecanie wykonania zaréwno prostych uslug
(sprzatanie, ochrona obiektéw, obstuga kurierska, pocztowa), jak i bardzo odpo-
wiedzialnych dziatan (ustug ksiggowych, transportu czy ustug wywiadu gospo-
darczego). Przedsigbiorstwo potrzebujace informacji uprawnia najczgsciej wywia-
downig gospodarczg do zdobywania informacji gospodarczej.

Wywiadownia gospodarcza — wedlug J. Toczytowskiego — jest organizacja
»~Zajmujaca si¢ sprzedaza informacji o firmach, potencjalnych partnerach i ich wia-
rygodnosci. Na zlecenie opracowuje raport o danej firmie. [...] Korzystanie z ustug
wywiadowni pozwala zmniejszy¢ ryzyko dotyczace zawierania umow z nieznanym
partnerem. Profesjonalne wywiadownie rozporzadzaja bazami danych, ktére sa
stale aktualizowane’ [Slownik ekonomiczny 1994, s. 224].

Zatem outsorcing wywiadowczy jest nierozlacznie zwigzany z funkcjonowa-
niem wywiadowni w gospodarce danego kraju. Podobnie jak w innych dziedzi-
nach, w ktérych sprawdza si¢ outsorcing, wywiadownie swiadcza ustugi, ktorych
przedsigbiorstwo samo nie jest w stanie sobie zapewnié. Cho¢ nie zawsze jest to
glowny powod korzystania z ustug wywiadowni. Dlaczego na przyklad z outsor-
cingu wywiadu korzystajq przedsigbiorstwa posiadajace wilasne komorki wywia-
dowcze? Decyduja o tym dwa kryteria: oplacalnosci i celow. Oznacza to, zZe lepiej
oddelegowac na zewnatrz obowiazek pozyskania pewnych informacji, jesli komor-
ka wywiadu ma przypisang wystarczajaca ilos¢ zadan badz w celu potwierdzenia z
innego zrédla posiadanej juz informacji czy uzupetnienia jej. Wybdr zdetermino-
wany jest rOwniez czasem i kosztem.

Informacja gospodarcza ma zespdt charakterystycznych wiasciwosci. Pierwsza
z nich jest celowosé — czyli posiadanie danej informacji stuzy osiagnigciu dalszego
okreslonego celu, uzyteczno$¢ — informacja jest wykorzystywana przy podejmo-
waniu decyzji i jest wiazka korzysci trafnych decyzji.

Ponizej przedstawiono czynniki, bedace funkcjami wywiadu, wplywajace na
wybor komorki wywiadu badz wywiadowni.

Wywiadownie gospodarcze sa jednym z wielu systeméw informacji gospodar-
czej dziatajacych na rynku. Pelnia one funkcje przedstawione na rys. 1. Domeng
wywiadowni jest pozyskiwanie oraz udost¢pnianie informacji i wiedzy na zadany
temat. Produktami towarzyszacymi, wytwarzanymi w procesie wykonywania za-
moéwien sa: szkolenia, monity i prognozy wykorzystujace posiadang wiedz¢. Wic-
dza ta powstaje w procesie przygotowywania informacji na zlecenie. Wywiadow-
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nie dysponuja baza wiedzy, ktéra w zaleznosci od potrzeb jest wykorzystywana w
przygotowywaniu raportow.

Pozyskiwanic informacji gospodarczej

Przechowywanie informacji gospodarczej

—»{| Podstawowe

'y

Udost¢pnianic informacji gospodarczej

Generowanic raportdw i Lworzenie statystyk

'

Funkcje

Promowanic

Szkolenie 1 samoksztaleenic

Monitorowanie gospodarki

' vy

Dodatkowe

Prognozowanic rozwoju gospodarczego

Wspomaganie podejmowania decyzji
zarzadczych

—>
—»

Rys. 1. Funkcje systemdw inlormacji gospodarcze;j

7rodlo: opracowanie wlasne na podstawic [Januszko 2001, s. 75-82].

Wywiadownia, b¢dac z definicji gwarantem profesjonalizmu, powinna dostar-
cza¢ rzetelnej i prawdziwej informacji, gdyz spoczywa na niej ogromna odpowie-
dzialnosé. To samo dotyczy komdrki wywiadu dzialajacej w przedsigbiorstwie.

Wywiadownie gospodarcze zajmuja si¢ sporzadzaniem raportow, w ktorych
najczgsciej zawarte sg roznorodne informacje. Jako przyktad informacji zawartych
w raportach przedstawiono zestaw produktéw opracowywanych przez wywiadow-
ni¢ MEDIATEX:

e raporty skrécone — opracowywane i dostarczane w ciagu 24 godzin od czasu
przyjecia zlecenia. Zawieraja nastgpujace informacje: nazwe firmy, numer
KRS, date rejestracji, miejsce siedziby, nazwiska udzialowcéw, sktad zarzadu,
kapitat, EKD oraz informacje o kolejnych zmianach w rejestrze;

e raporty o zmianach — zawieraja najbardziej aktualne informacje o zmianach
dokonywanych w podmiotach gospodarczych zarejestrowanych we wszystkich
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oddziatach KRS w Polsce. Dane dotycza zmiany w skladach zarzaddw i
udzialowcow, zmiany w wysokosci kapitatu, zmiany adresu, postgpowania
uktadowego, upadtosciowego lub likwidacyjnego;

e raporty standardowe — oprécz danych takich jak w raportach skréconych za-
wierajq aktualne sprawozdania finansowe;

e raporty rozszerzone — to raport standardowy uzupetniony ,,0 informacje wilasne
wywiadowni, pozyskane w toku przeprowadzonego wywiadu gospodarczego™;

e raporty specjalne, ktdrych zakres jest indywidualnie ustalany [Mielus 2064, s. 403].

To, co przemawia za korzystaniem z outsorcingu, stanowiac jego zalete, jest jed-
noczes$nie argumentem przeciwko tworzeniu komoérki wywiadu w przedsigbiorstwie.

Z ustug wywiadowni warto korzysta¢, gdyz otrzymuje si¢ profesjonalnie przy-
gotowane, syntetyczne, aktualne informacje, a przy tym niedrogie w poréwnaniu z
naktadami, jakie organizacja ponosi na utrzymanie komodrki wywiadu. Zaletga wy-
wiadowni jest rowniez szybkos¢ dziatania, dzigki rozbudowanym sieciom powia-
zanh ze swoimi jednostkami, a takze z licznymi wspolpracownikami. Poza tym wy-
wiadownie dzialajace w Polsce to w glownej mierze oddzialy migdzynarodowych
firm posiadajace czgsto kilkusetletnia histori¢ nieprzerwanego dzialania. Jednak
staboscia w korzystaniu z tego rozwigzania jest nieznajomos¢ wewnegtrznej struktu-
ry zleceniodawcy i sprzedaz pojedynczego produktu, a wywiad jest znacznie bar-
dziej zlozonym procesem niz zakup kilku informacji. Najlepszym rozwiazaniem
jest posiadanie wewnetrznego wywiadu w przedsigbiorstwie i traktowanie ustug
wywiadowni jako ewentualnego uzupetniania badz sprawdzania informacji. Jednak
takie rozwiazanie jest najdrozsze z mozliwych i nalezy uwazac, aby nie zakloci¢
ekonomicznosci® [Galata 2004, s. 45].

Oproécz ustug wywiadowni gospodarczej przedsigbiorstwa mogg korzystaé z
ustug detektywistycznych. Ustugami detektywistycznymi sa czynnosci polegajace
na uzyskiwaniu, przetwarzaniu i przekazywaniu informacji o osobach, przedmio-
tach i zdarzeniach, realizowane na podstawie umowy zawartej ze zleceniodawcg, w
formach i w zakresie niezastrzezonych dla organdow i instytucji panstwowych na
mocy odrgbnych przepiséw * [Korzeniowski, Peplonski 2005, s. 195]. Szczegdlne
mozliwosci dziatan licencjonowanych detektywow ograniczajq si¢ do spraw:
¢ wynikajacych ze stosunkéw prawnych dotyczacych osob fizycznych,

e wynikajacych ze stosunkow gospodarczych dotyczacych:
— wykonania zobowiazan majatkowych, zdolnosci ptatniczych lub wiarygodnosci

w tych stosunkach,

— bezprawnego wykorzystywania nazw handlowych lub znakéw towarowych.
nieuczciwej konkurencji oraz ujawnienia wiadomosci stanowiacych tajemnice
przedsigbiorstwa lub tajemnice handlowa,

3 Ekonomicznosé (efficiency) mierzona wielkoscia zasobow zuzytych w dochodzeniu do celu.
*+ Ustawa z dnia 20 kwictnia 2004 r. o zmianic ustawy o uslugach detektywistycznych (DzU
2004, nr 121, poz. 1265, art. 2.1).
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¢ sprawdzenia wiarygodnosci informacji dotyczacych szkod zglaszanych zakta-
dom ubezpieczeniowym,

e poszukiwania osdb zaginionych lub ukrywajacych sig,

e poszukiwania mienia,

e zbierania informacji w sprawie, w ktorej toczy sie postepowanie karne, poste-
powanie w sprawach o przestgpstwa skarbowe lub wykroczenia skarbowe albo
inne, jezeli w toku postgpowania mozna zastosowac przepisy prawa karnego.
Udostepnianie informacji gospodarczych dotyczacych wiarygodnosci ptatnicze)

innych przedsigbiorcéw i konsumentdw na zasadach komercyjnych pod nadzorem

panstwa jest domena dziatan biur informacji gospodarczych (BIG)’ [Korzeniowski,

Peptonski 2005, s. 209-210]. Przedmiotem dziatalnosci gospodarczej biura jest wy-

facznie posrednictwo w udost¢pnianiu informac)i gospodarczych, polegajace na:

e przyjmowaniu informacji gospodarczej od przedsiebiorcow,

¢ przechowywaniu informacji gospodarczych,

e ujawnianiu informacji gospodarczych.

Za specyficzng forme¢ ustug wywiadu gospodarczego nalezy uznaé opinie w
formie ocen standingu finansowego podmiotu, opracowywane przez wyspecjali-
zowane agencje ratingowe. Publikowane opinie standaryzuja ryzyko przez sprowa-
dzenie wszystkich organizacji danej kategorit do jednej, poréwnawczej skali.
Agencje ratingowe analizuja celowos¢ zaciagnigcia pozyczki, rozwazaja prognozy
i przewidywania na czas obiegu danej emisji oraz wiazg je z historyczng i biezaca
pozycja firmy. Agencje przeprowadzaja oceny takze na zlecenie rzadu lub innego
zleceniodawcy (podmiotu samorzadu miasta), ktdry ponosi zwiazane z tym koszty
[Korzeniowski, Peplonski 2005, s. 213-215].

3. Zastosowania outsorcingu wywiadu gospodarczego
w przedsigbiorstwie

Skutecznos¢ wywiadu gospodarczego, obejmujaca caloksztalt dziatalnosci,

wszystkie komorki i procesy w przedsigbiorstwie, wynika z:

e szerokiego zakresu radaru wywiadu nastawionego na wychwycenie zjawisk
mogacych wplywac na dzialalno$¢ przedsigbiorstwa; taka obserwacja tworzy
ogolng wiedzg i ksztattuje opinie, poglady obserwatorow; zaopatrzenie w tak
ogdblna wiedz¢ pozwala na wybranie z otoczenia takich fragmentéw rzeczywi-
stosci, ktorym nalezy si¢ doktadniej przyglada¢ i dazy¢ do zwigkszenia wiedzy
na temat tychze obszarow; wiedza pochodzaca z takiej obserwacji jest frag-
mentaryczna i nieusystematyzowana, ale niezb¢dna do dalszych poszukiwan;

e zawezajac obszar obserwacji, prowadzi si¢ monitoring charakteryzujacy ciagte,
nieprzerwane obserwowanie, ale juz wybranych fragmentéw otoczenia; moni-

5 Ustawa z dnia 14 lutego 2003 r. o udostepnianiu informacji gospodarczych (DzU 2003, nr 50,
poz. 424 ze zm.).
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toring dostarcza wiedzy o rozwoju, zmiennosci zjawisk w czasie; analiza tych

danych pozwala na dostrzezenie tendencji, w jakim kierunku zmierzaja obser-

wowane zjawiska;

¢ kolejnym poziomem obserwacji jest penetracja — wnikliwe poszukiwanie wy-
znaczone juz przez konkretne potrzeby informacyjne; w miar¢ przechodzenia
na nizsze i we¢zsze, ale jednoczesnie coraz blizsze przedsigbiorstwu poziomy
obserwacji informacje staja si¢ coraz bardziej szczegotowe.

Pierwsze dwa poziomy obserwacji radarowej i monitoringu nie sa wyznaczone
przez potrzeby, ale to one wplywaja na rodzaj potrzeb informacyjnych przez po-
znawanie otoczenia. W efekcie prowadzonych obserwacji powstaje obraz otocze-
nia, na ktérym pojawia si¢ coraz wigcej detali. Przedsigbiorstwo oprdcz tego pla-
nuje przyszle dzialania z wykorzystaniem wilasnego potencjatu w harmonii z oto-
czeniem, stuzac w ten sposdb otoczeniu. Wywiad przedsigbiorstwa moze réwniez
prowadzi¢ wewngtrzny monitoring i penetracj¢, zwlaszcza gdy firma jest rozpro-
szona geograficznie.

Mozliwosci outsorcingu wywiadu gospodarczego w przedsigbiorstwie nalezy
rozpatrywacé na tle cyklu wywiadu gospodarczego. Szczegdly rozwiazan przedsta-
wiono na rys. 2.

Jak mozna wnioskowac, w realizacji cyklu wywiadu gospodarczego mozna
wykorzystywa¢ instytucje outsorcingu na etapie planowania zadan wywiadow-
czych oraz zbierania i gromadzenia informacji. Takze po starannej selekcji moz-
na udostgpnia¢ przetworzone informacje jako wynik wewnetrznych analiz insty-
tucjom outsorcingu wywiadu gospodarczego. Jako pryncypium nalezy traktowac
ochrong wiasnych zasobdw informacji. Stad ze wszelkich dziatan zwiazanych z
przechowywaniem oraz analiza informacji muszg by¢ wyeliminowane instytucje
outsorcingu. Niemniej jednak w poszukiwaniu efektéw synergii ptynacych z po-
zyskiwania informacji mozna, jak widaé, szeroko wykorzystywac takze bogac-
two informacji bedacych w posiadaniu instytucji outsorcingu wywiadu gospo-
darczego.

Obszarem, w ktorym moze dziata¢ wywiad jest takze — jak juz wspomnia-
no — ochrona informacji i zabezpieczanie si¢ przed atakami zaréwno z oto-
czenia, jak i z wnetrza — najczesSciej poprzez rozpowszechnianie informacji
poza przedsigbiorstwem przez pracownikow. Najlepsze rezultaty uzyskuje
si¢ wowczas, gdy w przedsigbiorstwie dziala komorka wywiadowcza, a infor-
macje uzyskane od wywiadowni gospodarczych traktowane sa pomocniczo.
Specjalisci do spraw wywiadu, majac wiedze, doswiadczenie i dzielac sie tg
wiedza z pracownikami, moga mie¢ swodj udziat w programie ochronnym
przedsigbiorstwa. Na szczeblach, takich jak zaopatrzenie, sprzedaz, serwis,
pracownicy maja bezposredni kontakt z otoczeniem i czgsto nie maja oni $wia-
domosci, Zze sa depozytariuszami waznych informacji, ulegaja wigc wplywom
rozmowcow stosujacych nierzadko metody socjotechniczne do uzyskania inte-
resujacych ich informacji.
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OUTSORCING
1. Identy(ikacja potrzeb
informacyjnych

Katalog Wywiadownie gospodarcze * agencje detektywistyczne
* biura informacji gospodarczej « agencje ratingowe

KTO?

PLANOWANIE

2. Pozyskiwanie
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OUTSORCING

Wywiadownie gospodarcze * agencje detektywistyczne
* biura informacji gospodarczej « agencje ratingowe

Rys. 2. Zastosowanic outsorcingu w realizacji cyklu wywiadu gospodarczego

Zrodlo: opracowanic wlasne.
4. Wnioski

Wywiad gospodarczy jako narzedzie wspierania decyzji o wymiarze strate-
gicznym charakteryzuje si¢ ogromna dynamika dziatan. W niestychanym pospie-
chu buduje si¢ same strategie, ale jeszcze szybciej nalezy podejmowac decyzje
zwiazane z korekta realizowanych strategii. Poszukiwanie Sciezek dostgpu do in-
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formacji zawsze pozostawia slady, stad wypada przestrzec podejmujacych decyzje,
aby w poszukiwaniu efektéw synergii nie zagubili koniecznej potrzeby ochrony
wiasnych zasobow informacji.

Wypada zatem sktlania¢ si¢ do pogladu, iz szybkie podejmowanie decyzji przez
menedzerow to mit. Efektywny menedzer jest ostrozny w dziataniach i — jak stwierdza
S. Galata — ,,podejmuje nieliczne, ale brzemienne w skutki decyzje i czyni to z rozmy-
stem, majac swiadomos¢, ze korygowanie blednych decyzji wymaga znacznie wigcej
czasu i pracy niz najbardziej intensywne ich przygotowanie” [Galata 2004, s. 46].
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OUTSORCING OF COMPETITIVE INTELLIGENCE
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Summary

The main point ol the presented paper concerns the outsourcings ol economical intelligence.
They support enterpriscs in the scope ol rising, storage, processing and difussion ol information. The
authors show advantages and disadvantages of using competitive intelligence and economical infor-
mation offices. In the further part of the paper possible applications of outsorcing as well as possible
risk and the protection of the source of information are considered.
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