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Bogustaw Bembenek
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ROLA WYWIADU GOSPODARCZEGO
W ZARZADZANIU WIEDZA W KLASTRZE

Streszczenie: W artykule podkreslono strategiczna rolg wywiadu gospodarczego w zarzadzaniu
wiedza w heterogenicznej strukturze klastra. Wskazano, iz zarzadzanie klastrem, funkcjonuja-
cym w warunkach turbulentnego otoczenia, wymaga od menedzera klastra zintegrowanego,
profesjonalnego zespotu dziatan, zwiazanych z poszukiwaniem, przetwarzaniem, transferowa-
niem i ochrong informacji. Zaakcentowano takze wplyw wywiadu gospodarczego na ksztatto-
wanie konkurencyjnosci klastra, w tym rozwdj kapitatu intelektualnego tej organizacji.

Stowa kluczowe: klaster, zarzadzanie, wywiad, informacja, wiedza, konkurencja, konkuren-
cyjnosé.

1. Wstep

Zarzadzanie struktura klastra, funkcjonujaca w warunkach turbulentnego otoczenia,
stwarza potrzebg szybkiego i profesjonalnego pozyskiwania informacji. Tym samym
klastry powinny utworzy¢ indywidualny, wlasciwy ich charakterowi system infor-
macyjny, ktory bedzie elastycznie dostarczat niezbednych, wysokiej jakosci infor-
macji menedzerom i liderom tych struktur. Pozwoli to zwigkszy¢ stopien pewnosci
podejmowania decyzji operacyjnych, taktycznych i strategicznych, w tym minimali-
zowa¢ lub likwidowa¢ luke¢ informacyjna. Celem artykutu jest podkreslenie strate-
gicznej roli wywiadu gospodarczego w procesie zarzadzania wiedza w klastrze.
Rozwazania prowadzono na podstawie wynikéw badan teoretycznych i empirycz-
nych.

2. Istota zarzadzania wiedzg w klastrze

Konkurencyjno$¢ struktur klastrowych w znacznej mierze uzalezniona jest od
umiejetnosci profesjonalnego tworzenia, udostgpniania i wykorzystywania szeroko
rozumianej wiedzy (m.in. technicznej, technologicznej, organizacyjnej, rynkowej).
Zarzadzanie wiedza jako zasobem strategicznym klastra dotyczy zwigkszania pro-
duktywnosci wiedzy poprzez ciaglte identyfikowanie, organizowanie i ksztaltowa-
nie procesdOw jej rozwoju. Koncepcja zarzadzania wiedza zaktada, iz proces ten
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shuzy nie tylko identyfikacji wlasciwej strategii rozwoju organizacji, ale takze jej

realizacji i kontroli, przez co moze by¢ ona uyjmowana w czterech znaczeniach [Pe-

rechuda (red.) 2005, s. 17]:
funkcjonalnym, czyli kompleksowej realizacji funkcji zarzadzania oraz funkcji
operacyjnych zwigzanych z pozyskiwaniem wiedzy, tworzeniem, przechowy-
waniem i jej ochrona,

— procesowym, czyli postgpowania normujacego i dyspozycyjnego, majacego na
celu stworzenie odpowiedniego $srodowiska, ktére umozliwi sprawna realizacje
funkcji operacyjnych, a wigc wdrozenie systemow organizacyjnych o wlasciwej
konstrukcji, optymalizujacych gtdéwne procesy zwiazane z wiedza, klimat i kul-
turg organizacyjna, ktore ukierunkuja ludzi na rozwijanie wiedzy, jej odpowied-
nie wykorzystanie,

— instrumentalnym, czyli metod, instrumentéw i narzedzi, ktore w holistycznym
podejsciu przyczyniaja sig do przebiegu gtownych procesow z udziatem wiedzy,
tj. generowania, sktadowania, dystrybucji wiedzy,

— instytucjonalnym, czyli systemu stanowisk i zespotow pracowniczych, ktore re-
alizuja funkcje 1 zadania z zakresu zarzadzania wiedza organizacji wraz z odpo-
wiednimi instrumentami.

Proces zarzadzania wiedza w klastrze pozostaje pod silnym wplywem zlozonej
sieci wspotpracy, kultury organizacyjnej i potencjatu klastra. W literaturze z zakresu
teorii organizacji i ekonomii pojecie klastra jest roznorodnie interpretowane. W wie-
lu definicjach wskazuje si¢ bowiem na charakter regionalny klastra, podmioty kreu-
jace klastry 1 umozliwiajace ich dziatanie. Mozemy przyjac, iz klaster jest nowym
sposobem organizacji systemu produkcyjnego, forma przestrzennych skupisk przed-
sigbiorstw, glownie matych i srednich, prowadzacych taka sama lub komplementar-
na dziatalnos$¢, wspolpracujacych z organizacjami publicznymi i spotecznymi, po-
wigzanych formalnie i nieformalnie, wertykalnie i horyzontalnie, wyr6zniajacych
sie¢ koopetycja i transferem wiedzy w oparciu o bezposrednie interakcje ludzi. Ze
wzgledu na liczne korzysci, jakie wynikaja z rozwoju klasteringu, klastry traktuje si¢
obecnie zarowno jako zjawisko prokonkurencyjne, prorozwojowe, proinnowacyjne,
jak 1jako skuteczne narzedzie budowy krajowego i regionalnego systemu innowacji,
rozumianego jako zintegrowana sie¢ przedsigbiorstw i instytucji B + R, oparta na
sprawnym mechanizmie generowania i dyfuzji wiedzy.

Szczegodlna rolg w rozwoju gospodarki opartej na wiedzy odgrywaja klastry in-
nowacyjne. Czlonkowie tego typu struktur charakteryzuja si¢ wysokim stopniem
specjalizacji i komplementarnosci oferowanych dobr i ustug, co dynamizuje proces
tworzenia wiedzy i jej transferu m.in. poprzez dyfuzje, zbiorowe procesy uczenia si¢
i efekt synergii!. Interakcje uczestnikow klastra charakteryzowane byty jeszcze do

! Klastry innowacyjne to sieci powiazanych ze soba horyzontalnie lub wertykalnie przedsig-
biorstw, instytucji tworzacych wiedze, instytucji wsparcia biznesu oraz klientow, wspotpracujacych dla
rozwoju, bazujacych na infrastrukturze materialnej oraz wygenerowanej wiedzy [Mikotajczyk, Kur-
czewska, Fila 2009, s. 25].
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niedawna za pomoca modelu potrojnej spirali (triple helix), tzn. spiralnego modelu
innowacji, ktory bierze pod uwage liczne oddziatywania w procesie kapitalizacji
wiedzy, w tym opisuje i porzadkuje bogactwo relacji oraz sprzgzen zwrotnych mig-
dzy gtéwnymi aktorami na scenie innowacji: instytucjami z sektora nauki podstawo-
wej i stosowanej, przemystem i sektorem ushug oraz roznymi instytucjami reprezen-
tujacymi panstwo [Skawinska, Zalewski 2009, s. 96]. Obecnie model ten, w wyniku
ewolucji pogladow zwiazanych z otwarta innowacja, uwzglednia takze czwartego,
strategicznego interesariusza procesu innowacyjnego, tj. konsumenta (odbiorcg), be-
dacego aktywnym, kreatywnym podmiotem, wspottworzacym i pozyskujacym war-
tos¢ w kontaktach z producentami i konkurencja. Tym samym wspotczesna strategia
transferu innowacji charakteryzuje si¢ [Skawinska, Zalewski 2009, s. 102]:
— permanentnym wzmacnianiem relacji z gtdwnymi klientami i dostawcami, beda-
cych zrodtem aktywnos$ci innowacyjnej przedsigbiorstw,
— wzrostem wpltywu wigzi horyzontalnej miedzy konsorcjami badawczymi, ak-
tywno$cia marketingowa, joint venture,
— dalszym wzrostem roli jakosci, a zwlaszcza elastycznosci systemow produkcyj-
nych,
— wigkszym wykorzystaniem projektowania wspomaganego informatyka,
— przyspieszeniem proceséw innowacyjnych przez integracj¢ wysitkow sfery B+ R
oraz produkcyjnej i wspotprace z indywidualnymi konsumentami.
Dziatania ofensywne podejmowane sa przez klastry o dobrej pozycji rynkowe;j
i maja one na celu prowadzenie aktywnych dziatan, w tym B + R, ekspansj¢ rynko-
wa oparta na globalnie innowacyjnych ideach biznesowych. Z kolei dziatania defen-
sywne maja na celu zapewnienie zyskow, dzigki ograniczeniu kosztéw. Oparte sa na
skutecznym marketingu, kooperacji i zagospodarowaniu niszy rynkowej. M. Jabton-
ski podkresla, iz dzialania ofensywne powinny by¢ dominanta w procesie rozwoju
klastra, tym samym powinny si¢ wiaza¢ z poszukiwaniem aktywnych lideréw i ba-
zowaniem na nich, tworzeniem atmosfery dla nowych, innowacyjnych firm. Dziata-
nia defensywne nie moga pomija¢ kwestii racjonalizacji polityki kadrowej, identyfi-
kacji i wyodrgbnienia centréw kosztéw, umocnienia pozycji na rynku lokalnym.
Ponadto M. Jabtonski wskazuje, iz nie wszystkie klastry musza by¢ klastrami $wia-
towej klasy, ale wszystkie musza zachowywac¢ rownowage pomiedzy strategia ofen-
sywna i defensywna [http://www.pi.gov.pl/Klastry/chapter 95486.asp].

3. Wywiad gospodarczy jako narzedzie zarzadzania wiedza

Rola i znaczenie wywiadu gospodarczego w Polsce wzrastaty wraz z rozwojem go-
spodarki opartej na wiedzy, w tym spoleczenstwa informacyjnego. Spoteczenstwo to
stanowi nowy system, ktory ksztaltuje si¢ poprzez produktywne wykorzystanie za-
sobu, jakim jest informacja, ktorej ilo$¢, jakos¢, cena, szybkos¢ gromadzenia, prze-
twarzania, uzytkowania decyduja o konkurencyjnosci. Wedtug H. Kubickiej termin
ten uzywany jest do okreslenia koncepcji spoteczenstwa, w ktorym jego poszczegodl-
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ne jednostki, funkcjonujace jako konsumenci i pracownicy intensywnie wykorzystu-

ja zdobyta informacje [Papinska-Kacperek (red.) 2008, s. 17]. Na prawidlowy roz-

woj wywiadu gospodarczego w kraju i zagranica wptynglo nie tylko spoteczenstwo

informacyjne, ktore podniosto rangg¢ informacji i utatwito do nich dostep, ale takze

takie czynniki, jak [Mory$ 2011, s. 13, 14]:

— innowacje technologiczne w dziedzinie technologii informacyjnych i komunika-
cyjnych,

— rynek informacji, ktory umozliwia swobodny handel informacja, przez co staje
si¢ zrédlem utrzymania wywiadowni gospodarczych i innych podmiotow,

— zmiana paradygmatu konkurencji, przej$cie w kierunku strategii koopetycji,

— demokracja, gwarantujaca swobodg, wolnos¢ stowa i dowolnos¢ dziatania.

Prowadzenie wywiadu gospodarczego w warunkach turbulentnego otoczenia
staje si¢ dla wielu przedsigbiorco6w koniecznos$cia, gdyz: podmioty te musza si¢ w
sposob elastyczny dostosowywac do zmian zachodzacych w otoczeniu, stale dosko-
nali¢ sig, by by¢ konkurencyjne na rynku.

W teorii i praktyce gospodarczej pojecie wywiadu gospodarczego niekiedy bywa
utozsamiane ze szpiegostwem przemystowym. Jednak mimo pewnych cech wspol-
nych, ostateczne cele i metody dziatania sg calkowicie odmienne. Wynika to chociaz-
by z tego, iz wywiad gospodarczy wiaze si¢ z legalnym, etycznym, systematycznym
procesem pozyskiwania, przetwarzania, transferu i ochrony informacji o znaczeniu
strategicznym. Definiowany jest jako: proces trwajacy w czasie, zespot dzialan po-
legajacych na poszukiwaniu, przetwarzaniu i rozpowszechnianiu informacji przy-
datnej podmiotom gospodarczym, dotyczacej rynkow, technik i sposoboéw myslenia
konkurentéow oraz partnerdw, ich kultury, intencji i zdolno$ci realizacji zamierzen
[Kwiecinski 2001, s. 107]. Uwazany jest za profesjonalne narze¢dzie porzadkowania
wiedzy, zbior idei, metod i procesow usprawniajacych podejmowanie wszelkich de-
cyzji zwiazanych z prowadzeniem biznesu w oparciu o planowe i $wiadome prze-
twarzanie informacji pochodzacych z roznych Zrdédet, a nastgpnie wykorzystywania
posiadanego do$wiadczenia i zdobytej wiedzy dla wlasciwego rozumienia i przewi-
dywania dynamiki biznesu [Kolegowicz, Kwiecinski, Zebrowski 2002, s. 103]. Tym
samym w literaturze przedmiotu termin ten traktowany bywa zar6wno jako koncep-
cja czy narzedzie, jak i jako proces. Uwzgledniajac proces i zdolno$ci uczenia si¢
organizacji, J.F. Daigne wyrdznia trzy podstawowe funkcje wywiadu gospodarczego
w organizacji [Martyniak 1997, s. 20]:

— doskonalenie dorobku naukowo-technicznego i technologicznego,
— wykrywanie szans i zagrozen w srodowisku zewnetrznym,
— ustalanie strategii wplywu instytucji panstwowych i/lub konkurentdw.

Zakres 1 charakter potrzeb informacyjnych w klastrze zaleza od wielu czynni-
koéw endo- i egzogenicznych. Wywiad gospodarczy jako skrzyzowanie heteroge-
nicznych kompetencji z zakresu prawa, zarzadzania, ekonomii, marketingu, finan-
sow, informatyki, socjologii, psychologii i etyki, opiera si¢ na zestawie roznorodnych
metod i technik gromadzenia, przetwarzania i transferowania informacji. Kluczowa
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role w tym procesie odgrywa szczegoétowa analiza strategiczna turbulentnego oto-

czenia zewngtrznego i wewngetrznego klastra. Pozyskiwanie informacji od kluczo-

wych interesariuszy, instytucji B + R, innych klastréw i inicjatyw klastrowych, mig-
dzynarodowych sieci transferu technologii, Urzedu Patentowego, mozliwe jest

poprzez wykorzystanie m.in. [Palmen, Baron 2011, s. 127]:

— mapowania klastra, jako procesu analitycznego zorientowanego na: systema-
tyczng identyfikacje¢ funkcjonujacych na danym obszarze klastrow czy oceng
konkretnego klastra, w tym charakterystyke¢ partnerow, ich wzajemnych relacji
oraz potencjatu klastra,

— benchmarkingu wewngtrznego, zewngtrznego, funkcjonalnego, jako metody
uczenia si¢ 1 tworczego adaptowania najlepszych praktyk,

— foresightu, jako nowoczesnego narz¢dzia planowania, tworzenia wizji rozwojo-
wej,

— map drogowych dla produktow i technologii, ktore pozwalaja lepiej zrozumiec
procesy zmian w ciagu kilku lub kilkunastu lat,

— jakosciowych i ilosciowych metod oraz technik badan marketingowych i rynko-
wych.

W miarg rozrastania si¢ struktury klastra zwigkszaja si¢ potrzeby informacyjne,
zwigksza si¢ takze ztozonos$¢ procesu decyzyjnego. Wywiad gospodarczy klastrow
koncentruje si¢ zasadniczo na analizie strategicznej otoczenia, w ktorym te struktury
funkcjonuja i prowadza dziatania wywiadowcze, majac na uwadze swe wewngtrzne
potrzeby i okreslone cele. Podstawowymi celami wywiadu gospodarczego, ktory w
sposob profesjonalny porzadkuje wiedzg o organizacji i jej obecnym oraz przyszlym
otoczeniu, sa:

— sprawniejsze podejmowanie decyzji w warunkach niepewnosci,

— sprawniejsze prognozowanie skutkéw podejmowanych decyzji,

— zabezpieczenie i zwigkszenie udziatu w rynku,

— poznanie wlasnych sit i stabosci oraz mocnych i stabych stron konkurentéw czy
innych kluczowych interesariuszy,

— uczenie sig od kluczowych interesariuszy (np. konkurentow, klientow, dostaw-
cow),

— rozpoznanie rodzajow wiedzy, z ktorych korzystaja kluczowi interesariusze,

— poznanie potencjalnego partnera pod katem jego mozliwosci ptatniczych, wiary-
godnosci, jego przesztosci oraz zamiarow,

— pozyskiwanie informacji o innowacjach produktowych, technologicznych, pro-
cesowych, organizacyjnych wdrozonych w kraju i za granica,

— ocena: cyklu zycia klastra, jakosci obecnych relacji w klastrze, pozycji klastra,

— wykrywanie przypadkéw naruszen wiedzy chronionej lub zagrozen potencjalny-
mi naruszeniami,

— mozliwo$¢ manipulowania i perswazji,

— ocena mozliwo$ci rozwojowych rynku krajowego i zagranicznego,
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— przygotowanie organizacji na ewentualne szanse i zagrozenia, jakie stwarza oto-
czenie.

Z opracowanego przez Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa raportu wyni-
ka, iz glownym problemem hamujacym wspotpracg w klastrze jest brak wiedzy
o wzajemnych potrzebach partnerow [Staszewska 2008, s. 50]. Tym bardziej pod-
kresla to role wywiadu gospodarczego w zakresie rozwoju partnerstwa w klastrze.

Brak umiejetnosci identyfikacji kluczowych probleméw w klastrze moze przesa-
dza¢ o porazce zarzadzania ta struktura. Z kolei szybko$¢ gromadzenia wiedzy
o rynku w potaczeniu ze znaczna §wiadomoscia wlasnych atutow, mozliwosci roz-
wojowych oraz stabych stron i zagrozen pozwalaja na bardziej elastyczne, antycypa-
cyjne zachowania.

W literaturze przedmiotu wyréznia si¢ trzy rodzaje wywiadu, tj. biaty, szary
i czarny. Wywiad biaty dotyczy pozyskiwania informacji bezposrednio i og6lnie do-
stepnych, niemajacych poufnego charakteru, wystgpujacych np. w publikacjach pra-
sowych, raportach, sprawozdaniach itp. Ma on charakter penetracji wywiadowczej.
Wywiad szary zwiazany jest z pozyskiwaniem pototwartych informacji, tj. informa-
¢ji, ktoérych nie mozna zdoby¢ bezposrednio, gdyz czg¢sto nie sa one ujawniane przez
ich posiadaczy, mimo iz sa legalnie dostepne [Kwiecinski 1999, s. 57, 58]. Z kolei
wywiad czarny zajmuje si¢ pozyskiwaniem w sposob czesto nielegalny informacji
tajnych, bedacych przedmiotem specjalnego zabezpieczenia, chronionych prawnie
i/lub fizycznie [http://www.wywiadgospodarczy.pl/index.php?id=3]. Uwzgledniajac
istot¢ wywiadu gospodarczego, tj. etyczny i legalny proces pozyskiwania informa-
cji, nalezy podkresli¢, iz wywiad czamy jest w tym przypadku niedopuszczalny,
a wszelkie tego typu zachowania powinny by¢ potepiane. W przeciwienstwie do
analizowanego wywiadu gospodarczego, wywiad panstwowy stosuje wszystkie wy-
mienione rodzaje wywiadu.

Z badan, ktorymi objeto klastry z catej Polski, wynika, iz dla duzej liczby kla-
strow zwigkszenie mozliwosci badan rynku odgrywa istotna rolg. W opinii 35% ba-
danych menedzeréw i liderow klastrow mozliwo$¢ t¢ uznano za cel strategiczny.
Wsrod znacznej czesci klastrow praktykowana jest wymiana informacji rynkowych,
przy czym dotyczy ona gtéwnie cztonkdw tej struktury. Z kolei zakup analiz branzo-
wych czy zlecanie takich analiz na zewnatrz klastra wciaz zdarzaja sig sporadycznie.
Warto dodag, iz klastry, ktore nie otrzymaty wsparcia z zewngtrznych zrodet finan-
sowania, w znacznie mniejszym stopniu uznaja zwigkszenie mozliwosci badan ryn-
ku za swoj cel strategiczny. Wiaze si¢ to z tym, iz mimo $wiadomos$ci znaczenia
uzyskiwanych informacji rynkowych dla klastrow, struktury te nie posiadaja wystar-
czajacych $rodkoéw na podejmowanie wlasnych dziatan badawczych czy zakup od-
powiednich analiz. Dla wigkszos$ci (95%) badanych menedzerow klastrow nadrzed-
nymi celami strategicznymi w tych strukturach sa przeptyw wiedzy i dyfuzja
innowacji. Cele te osiagane sa gtownie poprzez: kontakty nieformalne, spotkania
cztonkow, wspolne szkolenia, wspotprace z jednostkami B + R, a w mniejszym stop-
niu poprzez intranet, sie¢ wewnetrzna, ktdra rozwinigta jest w ré6znym stopniu.
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Z badan wynika, iz wspolpraca przedsigbiorcow z przedstawicielami sektora nauki,
mimo ich cztonkostwa w klastrze, jest wcigz niewykorzystanym potencjatem wzro-
stu klastrow?.

4. Wywiad gospodarczy jako system informacji strategicznej

W wigkszosci przypadkow inicjatywy klastrowe w Polsce powstawaty bez uprzed-
niej analizy strategicznej, dlatego tym bardziej zasadne jest doktadne zbadanie aktu-
alnego Srodowiska wewngtrznego, w tym potencjatu klastrow, ich kultury organiza-
cyjnej oraz S$rodowiska zewnetrznego, zaréwno dalszego, jak 1 blizszego.
Dysponowanie pelnymi informacjami o kondycji klastra pozwala dopiero na wiary-
godna oceng tej struktury oraz wtasciwe zarzadzanie kapitalem intelektualnym czy
projektowanie zmian.

M. Kwiecinski konstatuje, iz koncepcja wywiadu gospodarczego wyraznie wy-
kracza poza dotychczas realizowana koncepcj¢ czujnosci, stawiajac t¢ forme wywia-
du w rzedzie nowoczesnych narzgdzi wzrostu konkurencyjnosci organizacji [Kwie-
cinski 1999, s. 31]. Z kolei G. Gierszewska i M. Romanowska wskazuja, iz wywiad
gospodarczy jest dobrym przykladem systemu informacji strategicznej, $wiadomie
zaprojektowanego, bedacego odpowiedzia na bezposrednie potrzeby kierowania
rozwojem danej organizacji dziatajacej w otoczeniu konkurencyjnym i szybko zmie-
niajacym sig, gdzie informacja jest najbardziej pozadanym zasobem strategicznym,
a umiejetnosc jej sprawnej identyfikacji, zdobycia, wykorzystania, transferu i ochro-
ny — kluczowa umiejgtnoscia strategiczna [ Gierszewska, Romanowska 2003, s. 293].
Struktura tego systemu, ciagle aktualizowanego, stworzonego na biezace i przyszie
potrzeby procesu zarzadzania strategicznego, charakteryzowana jest poprzez [Urba-
nowska-Sojkin, Banaszyk, Witczak 2004, s. 443]:

strukturg organizacyjna, okreslajaca rodzaje komorek i stanowisk uczestnicza-

cych w procesie informacyjnym, o okreslonych rolach w procesie informowa-

nia,
— strukturg informacyjna, dotyczaca przesytanych tresci od tzw. wejscia do wyj-

Scia,

2 Projekt ,,Benchmarking klastrow w Polsce” byt realizowany od marca do listopada 2010 r.
i obejmowat analiz¢ porownawcza 47 dziatajacych struktur klastrow w kraju. Przeprowadzany byt
w ramach projektu systemowego PARP pt. ,,Rozwoj zasobow ludzkich poprzez promowanie wiedzy,
transfer i upowszechnianie innowacji”. Metodyka benchmarkingu klastréw zostata stworzona w 2008 r.
przez grupg ekspertéw z dziedziny benchmarkingu i teorii klastrow. Do celéw badawczych wybrano
5 kluczowych obszaré6w benchmarkingu: zasoby, procesy, wyniki, potencjat wzrostu i strategig klastra.
W badaniach zastosowano: wywiad standaryzowany, analizg zrodet wtornych i obserwacj¢ bezposred-
nia [Benchmarking klastrow..., 2010, s. 170]. Z badan wynika, iz przedsigbiorstwa innowacyjne ak-
tywnie dziatajace w Srodowisku klastra cechuja si¢ wyzsza dynamika innowacyjnos$ci niz firmy inno-
wacyjne niedzialajace w tym Srodowisku. Ponadto przedsigbiorstwa innowacyjne dziatajace w klastrze
czg$ciej przeprowadzaja badania rynku niz innowacyjne firmy ogétem [Mikotajczyk, Kurczewska, Fila
2009, s. 39].
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— strukturg techniczna, okreslajaca srodki i urzadzenia techniczne wykorzystywa-
ne w procesie informacyjnym.

W zakresie organizacji wywiadu gospodarczego w strukturze klastra menedzer
tej organizacji moze przyja¢ rozne warianty rozwigzan. Moze chociazby, wykorzy-
stujac posiadane zasoby materialne i niematerialne, sam zajac si¢ taka dziatalno$cia
czy uruchomi¢ wewngtrzna komoérke wywiadowcza. Moze takze zdecydowac o ko-
niecznosci czy potrzebie outsourcingu wywiadu gospodarczego, bazujac na wyspe-
cjalizowanych podmiotach, czy stosowac¢ swoisty mix podej$¢. Przyktadowo wy-
wiadownia IBBC Group, dostarczajac kompletna wiedz¢ dla swych klientow w
zgodzie z zasadami etyki Society of Competitive Intelligence Professionals (SCIP),
bada wiele obszarow, przebieg procesow gospodarczych i wiarygodnos¢ ich uczest-
nikow, uwzgledniajac nastepujace zagadnienia [http://www.ibbcgroup.com/pl/wy-
wiad-gospodarczy.html]: informacje o osobach uczestniczacych w transakcji; maja-
tek i sytuacje finansowa przedsigbiorstwa; wptywy, jakim podlegaja firma lub proces
gospodarczy; ukryte wady przedmiotu inwestycji; dziatania, procedury i produkty
konkurencji; szczegétowe raporty na temat wybranych firm; analizy due dilligence;
informacje i analizy rynkowe.

Takze Business Security Agency, nowoczesna agencja detektywistyczna i zara-
zem wywiadownia gospodarcza, wykorzystujac biaty wywiad, prowadzi dziatania,
ktore maja na celu oceng [http://www.bsagency.pl/wywiad-gospodarczy.php]: au-
tentyczno$ci dokumentéw przedstawianych przez kontrahenta; ryzyka zawarcia
umowy; stanu majatkowego przedsigbiorstwa i cztonkow zarzadu; opinii w miejscu
zamieszkania kontrahenta; opinii i pozycji rynkowej; opinii w miejscu pracy kontra-
henta; opinii wsrdd przedsigbiorcow; zgodnosci sktadanych o$§wiadczen ze stanem
faktycznym; przebiegu kariery, stazu zawodowego, osiagni¢¢ kontrahenta. Zdobyte
informacje pozwalaja zapobiega¢ zawieraniu umow z nieuczciwymi kontrahentami
i sprzyjaja podejmowaniu racjonalnych decyzji.

Wywiadownie gospodarcze, jako wyspecjalizowane instytucje zajmujace si¢ od-
ptatnym pozyskiwaniem informacji, traktowane jako jeden z systemow informacji
gospodarczej funkcjonujacych na rynku, charakteryzuja si¢ szybkoscia dziatania,
profesjonalnym rozporzadzaniem stale aktualizowanych baz danych. Ostateczny
wybor wywiadowni gospodarczej powinien uwzglednia¢ oferowane warunki wspot-
pracy, w tym ceng ustugi, forme raportow, zakres i jako$¢ informacji oraz czas reali-
zacji zamoOwienia.

Z badan wynika, iz dobrym, lecz kosztownym rozwiazaniem jest posiadanie we-
wnetrznego wywiadu w organizacji i traktowanie ustug wywiadowni jako ewentual-
ne uzupehianie, badz weryfikowanie pozyskanych informacji [Kwiecinski, Mielus
2006, s. 144]. Aby zbudowany system wywiadu gospodarczego dobrze funkcjono-
watl we wspolczesnej organizacji, nalezy [Martinet, Marti 1999, s. 262]:

— zidentyfikowac¢ charakter potrzeb informacyjnych oraz odpowiednia i spdjna ze
strategia metodologi¢ informacyjna,

— okresli¢ stosowne narzedzia $ledzenia technologii, dziatalnosci innych podmio-
tow, rozwoju gospodarki, spoteczenstwa itp.,
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— upowszechnia¢ kultur¢ wywiadowcza na wszystkich poziomach zarzadzania,

— zapewni¢ powiazanie dzialalno$ci wywiadowczej ze strategia organizacji,

— poszukiwaé informacji z najlepszych zrodet, ktérymi najczgsciej sa zrodta nie-
formalne,

— przetwarza¢ informacje w taki sposob, aby byty przydatne dla uzytkownikow,

— udostgpnia¢ informacje uzytkownikom i zapewni¢ ich wykorzystanie.

Ponadto L. Korzeniowski i A. Peptonski wskazuja, iz wywiadowca gospodarczy
musi mie¢ podstawy wiedzy prawniczej i ekonomicznej oraz umiejgtnos¢ logiczne-
go wnioskowania, by z utamkow zdan, zastyszanych rozméw, z niedopowiedzia-
nych kwestii potrafit stworzy¢ spojna cato$¢ [Korzeniowski, Peptonski 2005, s. 193].
Nie bez znaczenia sa takze jego swiadomos¢, ze dziatalnos¢ wywiadowcza jaka po-
dejmuje stuzy budowie konkurencyjnosci organizacji oraz umiejetnosé¢ elastycznej
adaptacji do srodowiska, w ktorym przebywa, i w ktorym gromadzi informacje.

5. Podsumowanie

Decydenci w strukturach klastrowych zaczynaja coraz bardziej docenia¢ wagg infor-
macji, rzetelnych analiz i profesjonalnie przygotowanych raportow. Wzrasta ich
przekonanie, iz bez aktualnych, pewnych, kompletnych i wiarygodnych informacji
nie ma efektywnego, skutecznego zarzadzania, zwlaszcza na plaszczyznie wyboru
strategii 1 podejmowanych dziatan marketingowych. Umiejgtnos¢ profesjonalnego
zarzadzania wiedza w klastrze sprzyja przyspieszaniu procesu podejmowania decy-
zji 1 wprowadzaniu zmian, wytyczaniu nowych obszaréw aktywnos$ci, kreowaniu
innowacji wartosci, utrzymywaniu obecnych i nawigzywaniu wciaz nowych relacji
z otoczeniem. Zachowywanie wielowymiarowej rownowagi klastra w relacjach
intra- i interorganizacyjnych pozwala na: sprawniejsze identyfikowanie partnerow
do kolejnych projektow, skrdcenie cyklu uczenia si¢ oraz permanentne wzmacnianie
konkurencyjnosci tej struktury.
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THE ROLE OF ECONOMIC INTELLIGENCE
IN KNOWLEDGE MANAGEMENT OF CLUSTER

Summary: The paper presents the strategic role of economic espionage in knowledge man-
agement of heterogenic structure of cluster. Some evidence was given that the management of
cluster in turbulent conditions urges cluster manager to take the integrated, professional ac-
tions to seek, process as well transfer open and secret information. The impact of economic
espionage on competitiveness of cluster and intellectual property development in organization
was presented too.

Keywords: cluster, management, interview, information, knowledge, competition, competiti-
veness.



