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ABSTRAKT

Wspélczesne wywiadownie i kontrwywiady gospodarcze funkcjonuja w co-
raz bardziej ztozonym i wymagajacym $rodowisku gospodarczym, bizneso-
wym oraz prawnym. Skuteczna dziatalno$¢ kontrwywiadu i wywiadu gospo-
darczego pozwala nie tylko chroni¢ najbardziej istotne informacje danego
przedsigbiorstwa, ale pozwala réwniez realizowa¢ przyjmowane strategie, kt6-
re decyduja o pozycji na runku.

W tekscie przedstawiono rézne pojecia zwiazane z dziatalno$cig kontrwy-
wiadu gospodarczego w przedsigbiorstwie, ukazano migdzy innymi narz¢dzia
wywiadu gospodarczego, atrybuty dziatalnosci kontrwywiadowczej oraz role
i zadania jakie w tym wszystkim odgrywa czynnik ludzki.

Stowa kluczowe: wywiadownie i kontrwywiady gospodarcze, przedsigbior-
stwo, strategia

ABSTRACT

Today’s economic intelligence and economic espionage operates in complex
and challenging business environment and law. Effective economic and busi-
ness operations allows you to not only protect the most relevant information
of the company but also allows you to implement their strategies, which
determine the position on the market.
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The paper presents various concepts related to economic intelligence activ-
ities in the enterprises, shown among other things such as business intelli-
gence methods, economic espionage role and responsibilities as well as how
it all depends on human work.

This text did not provide all complex aspects that make up the economic
intelligence and economic espionage issues due to the size and dynamics of
the phenomenon.

Keywords: intelligence and economic espionage operates, company, strategy

CZYM JEST DZIALALNOSC KONTRWYWIADOWCZA? -
PROBA SCHARAKTERYZOWANIA ZJAWISKA

Przypatrujac si¢ dziatalno$ci kontrwywiadowczej wykorzystywanej przez
przedsi¢biorstwa nalezy zaznaczy¢, ze ma ona niewiele wspélnego z dziatal-
noscia kontrwywiadowcza stuzb specjalnych, cho¢ w niektérych sterach pew-
ne wykorzystywane mechanizmy (na przyktad zbierania informacji oraz ich
analizowania) mogg by¢ (cho¢ nie musza) podobne'.

Dziatalno$¢ kontrwywiadu gospodarczego w przedsigbiorstwie opiera si¢
na kilku kluczowych dziataniach wst¢pnych, ktére powinny obejmowa¢ na-
stepujace stadia:

a) identyfikacj¢ konkurentéw;

b) selekcj¢ rodzajéw informacji chronionej;

c) selekeje Zrédet, metod pozyskiwania, weryfikacji i ochrony informacji.

W stadium identyfikacji konkurentéw zarzad wspélnie z wywiadem i kon-
trwywiadem przedsigbiorstwa wskazuje firmy, mogace by¢ zainteresowane
pozyskaniem wiedzy poufnej. Uwage zwraca si¢ przede wszystkim na kon-
kurencje¢ bezposrednia, znang z podobnego profilu dziatalnosci. W zaleznosci
od bariery wejscia do okreslonego sektora nalezy takze analizowaé mozliwo-
$ci pojawienia si¢ na rynku potencjalnych konkurentéw, ktérzy poczatkowo
nie stanowig zagrozenia. Oznacza to konieczno$¢ monitorowania otoczenia
i zbierania informacji sygnalnych w celu uniknigcia zaskoczenia’.

Poszczegélne firmy dysponuja bardzo zréznicowanymi instrumentami
wykorzystywanymi w dzialalnosci kontrwywiadowczej. Najczesciej decyduja

1 Por. Art. 1 i art. 2 Ustawy z dnia 24 maja 2002 r. o Agencji Bezpieczenistwa Wewngtrznego
oraz Agencji Wywiadu ( Dz. U. 2002 Nr 74 poz. 676).

2 M. Whodarczyk, Dziatalnos¢ kontrwywiadu gospodarczego we wspdtezesnym przedsigbiorstwie,
[w] Bezpieczeristwo i zarzqdzanie krygysowe — nwarunkowania XXI WIEKU Wspdtezesne
aspekty zarzqdzania kryzysowego, red., M. Wlodarczyk, A. Marjariski, £6dz 2011, s. 17.

3 Ibidem, s. 17.
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tutaj kwestie finansowe oraz umiej¢tnoéci przygotowywania odpowiednich
strategii. W zaleznosci od posiadanego budzetu i strategii dziatania zaintereso-
wania informacyjne wywiadu gospodarczego konkurentéw moga obejmowa¢:

a) dzialy rozwoju i badan;

b) dzialy finansowe;

c) dzialy produkcyjne;

d) dzialy marketingowe;

e) dzialy sprzedazy.

Oznacza to konieczno$¢ skupienia dziatan ostonowych kontrwywiadu
gospodarczego na wymienionych dzialach przedsi¢biorstwa, aby zapobiec
lub utrudni¢ penetracj¢ konkurenta. Z punktu widzenia przeprowadzanych
dziatalt wazne mogg by¢ takze zamierzenia, przygotowania i dziatania bezpo-
srednich konkurentéw w obliczu zmian formalno-prawnych w otoczeniu ze-
wnetrznym. Ich do$é szybkie rozpoznanie posiada duze znaczenie dla utrzy-
mania przewagi konkurencyjnej*.

Do statych zadari kontrwywiadu gospodarczego naleza:

a) bezpieczenistwo zwiazane z personelem;

b) ochrona dostgpu do systemu informacji przedsigbiorstwa;

c) klasyfikacja i weryfikacja informacji w bazie danych przedsigbiorstwa;

d) bezpieczeistwo dziatania systemu informatycznego przedsi¢biorstw’.

Obowiazek zapewnienia bezpieczefistwa personelu wynika z Ustawy
z dnia 29 sierpnia 1997 r. o ochronie danych osobowych® oraz z rozporzadze-
nia szefa MSW z 2004 roku w sprawie dokumentacji przetwarzania danych
osobowych oraz warunkéw technicznych i organizacyjnych, jakim powinny
odpowiadaé urzadzenia i systemy informatyczne stuzace do przetwarzania da-
nych osobowych’.

Dziatalno$¢ kontrwywiadowcza to réwniez kierowanie organizacja sys-
temu ochrony, realizacja ustalonych procedur i szkolenie personelu. W tej
materii uwagg szczeg6lng zwraca si¢ na jak najbardziej optymalne przygoto-
wanie personelu gdyz oni s depozytariuszami wiedzy przedsi¢biorstwa. Od
ich $wiadomosci znaczenia wiedzy dla pozycji przedsi¢biorstwa zalezy jako$¢
systemu bezpieczeristwa informacji®.

4 Ibidem.

5 Ibidem, s. 18.

6 Dz. U. 2002 r. Nr 101 poz. 926), Art. 2, Art. 36.

7 Dz. U. 22004 r. Nr 100, poz. 1024, Par 3.1

8 M. Whodarczyk, Dziatalnosé kontrwywiadu gospodarczego we wspétczesnym przedsiebiorstwie,
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ATRYBUTY DZIALALNOSCI KONTRWYWIADOWCZE]

Umiejetnosé zdobywania informacji we wspétczesnym $wiecie jest niezwy-
kle istotna. Wspdtczesne wywiady gospodarcze i konkurencyjne powinny
zasila¢ decydentéw przedsi¢biorstwa wartosciowymi informacjami. Sa to
w szczegblnodci:

a) dobra analiza potrzeb;

b) odpowiednio$¢ i jako$¢ zrédet;

c) jakos¢ analizy udostgpnianie i sprz¢zenie zwrotne;

d) zabezpieczenie informagji’.

Posréd ekspertéw w odniesieniu do wskazanych podpunktéw, panu-
je przeswiadczenie, ze jesli nie rozumie si¢ potrzeb adresata informacji, to
wszystko nie idzie tak jak powinno, dlatego rozumienie potrzeb jest podsta-
wa $wiadczenia kazdej ustugi. Ponadto jesli nie dysponuje si¢ zadnym odpo-
wiednim Zrédfem informacji, nie ma sensu jej zdobywac. Zrédla, ktére sa
uznawane za watpliwe moga spowodowaé tylko szum informacyjny, ktéry
wprowadza wigkszy chaos. Z kolei informacj¢ pochodzace z wiarygodnych
zrédet znacznie upraszczaja dokonywanie analiz'.

Analiza kazdej informacji powinna uczynic je przydatnymi dla tego, ktéry
je zamawiat. Informacja, ktéra nie jest udostgpniona nie posiada zadnej wigk-
szej wartosci. Aby taka warto$¢ posiadata musi posiadad sprzgzenie zwrotne'”.

Wiele informacji o znaczeniu strategicznym powinno by¢ utrzymywanych
w tajemnicy. Jest to dziedzina zabezpieczenia informacji i kontrwywiadu'%.

Rozwoéj nowoczesnych technologii komputerowych sprawit, ze nieustan-
nie wzrasta gospodarcze znaczenie informacji. Z jednej strony jest ona istot-
nym czynnikiem stymulujacym produkcj¢ i wymiang towarowo — handlowa,
z drugiej strony sama jest ona produktem. Wspélczesnie coraz czgéciej obser-
wujemy proces przeobrazania si¢ z dobra publicznego w dobra komercyjne.
Informacje, ktére byly dotychczas tatwo dostgpne podlegaja urynkowieniu.
Nowoczesne technologie sprzyjaja zmianie informacji w towar'’.

[w] Bezpieczeristwo i zarzqdzanie kryzysowe — uwarunkowania XXI WIEKU Wipdtczesne
aspekty zarzqdzania kryzysowego, Lédz 2011, s. 20.

9 B. Martinet, Y. M. Marti, Wywiad gospodarczy. Pozyskiwanie i ochrona informacji,
thum. K. Bolesta — Kukutka, Warszawa 1999, s. 18.

10 Ibidem, s. 18.

11 Ibidem, s. 18.

12 Ibidem, s. 19.

13 P Baczek, Zagrozenia informacyjne a bezpieczeristwo paristwa polskiego, Torun 2006, s. 52.
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Samo zdobycie informacji nie oznacza jeszcze zadnego sukcesu i korzysci
dla przedsi¢biorstwa. Biorac pod uwagg pojecie jakosci informacji, mozna
wyrdznié kilka kluczowych cech, ktére je okreslaja'4. Sa nimi:

* Aktualno$¢ - aby méc podja¢ odpowiednie decyzje informacja musi by¢
przekazana w odpowiednim czasie (nawet najbardziej precyzyjna informa-
cja przekazana zbyt péZno moze by¢ bezuzyteczna);

* Istotnos¢ - zwigzek pomigdzy otrzymywanymi informacjami, a realizowa-
nymi zadaniami jednostki organizacyjnej i jej zakresem uprawnien;

* Ilos¢ - brak informacji powoduje, ze nie mozna opracowaé odpowiednich
dziatani, cho¢ z drugiej strony sprawia, ze szefowie w zalewie informacji nie
mogg wytowi¢ tych najbardziej waznych®.

Z kolei Pawet Tyrata wyrdznit jeszcze inne:

* Doktadno$¢ — oznacza stopien bliskosci uzyskanej wartoéci atrybutu z war-
toscia rzeczywista;

* Elastyczno$¢ — jako zdolnos$¢ do zaspokojenia obecnych i przysztych po-
trzeb réznych uzytkownikéw;

* Jednoznacznos¢ - oznacza stosowanie jezyka pojeé, ktére nie budza watpli-
wosci i maja doktadnie okreslone znaczenie;

* Rzetelno$¢ — rozumiana jako starannos¢, obiektywnos$é, poprawno$é spo-
rzadzania danych i opracowywania komunikatu;

* Warto$¢ — rozumiana jako odwrotno$¢ prawdopodobiefistwa wystapienia
danego zdarzenia, ktérego dotyczy informacja;

* Wystarczalno$¢ — oznacza taka informacje, ktéra umozliwia racjonalne
dziatanie's.

ROZWOJ NOWYCH PRODUKTOW

Kolejnym atrybutem dziatalno$ci kontrwywiadowczej jest rozwéj nowych
produktéw. Zdawano sobie z tego sprawe juz do$¢ dawno w mysl ciagle
aktualnego powiedzenia Leonarda Da Vinci, ze ,brak przewidywania ozna-
cza cierpienie juz teraz’. Potwierdzaja to dwa przyklady. Wedtug M. Noela
Goutarda, prezesa firmy de Valeo ,samochody juz dawno stracily w sensie
technicznym swoja uzyteczno$é. Ich uzyteczno$é przyszla bedzie coraz bar-
dziej postrzegana przez pryzmat nowych standardéw i oczekiwan klienta”.

14 Ibidem, s. 46.
15 Ibidem.

16 P. Tyrata, Zarzqdzanie kryzysowe, Ryzyko — bezpieczeristwo — obronnosé, [w] Adam
Marszatek, Torun 2002, s. 49 — 50.
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Dlatego wywiad gospodarczy powinien nie tylko $ledzi¢ zmiany technolo-
giczne, ale réwniez zmiany rynkowe zachodzace w tym zakresie'”.

Brak wystarczajacego przewidywania moze skutkowa¢ dla firmy katastro-
falnymi skutkami. Potwierdza to przyklad wloskich matych i srednich firm,
ktére dzialaly w sektorze kartonowych opakowari proszkéw do prania. Firmy
te nie przewidzialy pojawienia si¢ na rynku koncentratéw srodkéw piora-
cych. Po spadku zapotrzebowania na duze opakowania i eksplozji popytu na
opakowania przedsi¢biorstwa te musialy oglosi¢ upadltos¢'®.

Dlatego kazde przedsi¢biorstwo chcac zachowaé dotychczasows badz po-
prawi¢ swoja pozycj¢ konkurencyjng na rynku musi prowadzi¢ taka polityke
w stosunku do swoich produktéw, aby w sposéb ciagly na rynku pojawialy sie
produkty nowe lub unowoczesnione. Wiasnie tego typu dziatania umozliwiaja
budowanie przewagi konkurencyjnej. W ostatnich latach zauwazalne s tenden-
cje do skracania cykli zycia wigkszosci produktéw. Musza wige za tym nadazaé
takze prace rozwojowe, tzn. cykl rozwojowy produktu musi ulegaé skracaniu®.

Poszerzanie i dywersyfikacja produktowej oferty rynkowej wymaga od
zespoléw projektowych zachowania odpowiednich standardéw $wiatowych
zaréwno w zakresie jakoci, jak i spelniania przez produkt innych norm®.

Przyktadowa koncepcje rozwoju innowacji produktowych przedstawiono
w ksigzce pod redakcjg B. Sojkina*'. Obejmuje ona takie etapy:

1. Poszukiwanie idei nowych produktéw.

2. Selekeje idei nowych produktéw.

3. Opracowanie i testowanie koncepcji nowego produktu.

4. Analiz¢ ekonomiczno - finansowa koncepcji nowego produkeu.

5. Testowanie prototypéw serii prébnej nowego produktu.

6. Testy marketingowe nowego produktu.

7. Wprowadzenie nowego produktu na rynki ich zbytu i jego komercjalizacja®.

Rozwdéj nowych produktéw nie musi oznaczaé dostownego wprowadzenia
nowego produktu. Duza wage przywiazuje si¢ do innowacyjnosci. Wedtug

17 B. Martinet, Y. M. Marti, Wywiad gospodarczy. Pozgyskiwanie i ochrona informacji, thum.
K. Bolesta - Kukutka, Warszawa 1999, s. 15.

18 Ibidem, s. 15.

19 K. Patucha, Wykorzystanie marketingu przemystowego w procesach rozwoju nowego produktu,
[w] Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, Nr kol. 1888, 2013, s. 309.

20 Ibidem, s. 310.

21 B. Sojkin red., Zarzqdzanie produktem, PWE, Warszawa 2003, s. 25 — 31.

22 K. Patucha, Wykorzystanie marketingu przemystowego w procesach rozwoju nowego produktu,
[w] Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, Nr kol. 1888, 2013, s. 313 — 314.
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strategii In-market Innovation lepiej skoncentrowa¢ si¢ na kilku matych pro-
jektach niz na jednym przetomowym. Wydatki na przetomowa innowacjg zde-
cydowanie obnizaja rentownos¢ firmy a nie daja gwarancji na to, iz innowacja
zostanie na rynku zaakceptowana. Metoda matych krokéw wydaje si¢ by¢ mato
odwazna, ale pewniejsza strategia, ktéra pozwoli rozwijaé si¢ przedsigbiorstwu
i jednoczesnie nie zagrozi problemami w przypadku nietrafionej innowacji®.

POPRAWIENIE EFEKTYWNOSCI DZIAEAN

Poprawa efektywnosci funkcjonowania firmy przekfada si¢ bezposrednio na
jej umiejetnos¢ do podjecia walki konkurencyjnej na rynku. Z kolei zdol-
no$¢ uzyskiwania i utrzymywania trwatej przewagi konkurencyjnej wymu-
sza na firmach konieczno$¢ ciaglej innowacyjnosci i poszukiwania nowych
rozwigzan, tak produktowych, jak i organizacyjnych. W realizacji tego celu
potrzebna jest odpowiednia strategia. Strategia pomaga wyznaczy¢ generalny
kierunek dzialania firmy oraz ulatwia zarzadowi, menedzerom i pracowni-
kom identyfikacje¢ kluczowych czynnikéw sukcesu. Najczgsciej stuzy¢ temu
ma strategiczny plan stworzony w oparciu o Strategiczng Kart¢ Wynikéw —
SKW (Balanced Scorecard), ktéry umozliwia osiagnigcie celéw stawianych
przed firma. Opracowanie strategii i planu strategicznego jest szczegélnie
istotne w duzych firmach, lub holdingach, gdzie zbyt rozro$nigta i rozpro-
szona struktura, ilo§¢ pracownikéw, réznorodnos¢ zasobéw i nieefektywna
komunikacja hamuja rozwéj organizacji

Biorac pod uwagg poprawe efektywnosci dziatai nalezy zwréci¢ uwage
szczegblnie na inne dwie kwestie. Pierwsza z nich sa poréwnawcze badania
przewagi konkurencyjnej. B. Martinet oraz Y. M. Marti przywotuja przyktad
branzy spozywczo — rolnej. Obserwacje wskazaly, ze zdecydowana przewa-
ga jednego z badanych przedsi¢biorstw wynikata z dbatosci o doskonalenie
umiejetnosci i motywacji kierownictwa oraz pracownikéw?.

Wspélczesnie poszczegdlne firmy wykorzystuja rozmaite metody moty-
wacji swoich pracownikéw. Motywowanie pracownikéw jest bardzo waznym
elementem stuzacym do realizacji zalozen danej organizacji. Zadowolony
pracownik bedzie efektywniejszy oraz nie bedzie wytadowywat swojego nie-

23 Innowacja, cickawe podejscie nie tylko dla Product Managera, http://www.producthero.
pl/innowacja-nie-tylko-dla-product-managera/ (data odezytu : 25.01.2014).

24 Strategiczna Karta Wynikéw — cudowne narzedzie, czy przereklamowany instrument?,
heep://www.simplesolution.pl/artykuly/poprawa_efektywnosci_skw.pdf (data odczytu :
25.01.2014), s. 15.
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zadowolenia na innych wspétpracownikach, co mogtoby skutkowa¢ konflik-
tami w firmie®.

Do chwili obecnej wypracowano wiele definicji motywacji w firmach.
Najczgéciej motywowanie polega na oddzialywaniu przez rozmaite formy
i $rodki na pracownikéw tak, by ich zachowania byly zgodne z wolg kieruja-
cego, aby zmierzaly do zrealizowania postawionych przed nim zadai®.

Motywacj¢ mozna podzieli¢ na pozytywna, ktéra polega na zapewnie-
niu pracownikowi dogodnych warunkéw do osiggania jego celéw w mia-
r¢ spefniania oczekiwan pracodawcy oraz negatywna, ktdra jest oparta na
zastraszaniu pracownikéw przyktadowo przez grozbe obcigcia zarobkéw za
niewykonane zadanie. Skutkiem stosowania tego typu motywacji moze by¢
wigkszy stres pracownika, a co za tym idzie zmniejszenie jego wydajnosci oraz
konflikty z innymi pracownikami®’.

Poza tym wyréznia si¢ nastgpujace cele motywacji pracownikéw:

a) rozwdj osobisty i zawodowy,

b) podejmowanie bardziej odpowiedzialnych rél w organizacji,

¢) poszanowanie wartosci najcenniejszych dla organizacji, a w szczeg6lno-
$ci dyscypliny pracy i terminowosci,

d) dodatkowy wysilek umozliwiajacy przekraczanie zadan pod wzgledem

ilo$ciowym i jako$ciowym,

e) realizacj¢ zadani na odpowiednim poziomie akceptowanym przez przed-
siebiorstwo®.

Poza motywacja pracownikéw w celu poprawienia efektywnosci dziatan
mozemy jeszcze wyrézni¢ badanie metod wytwarzania stosowanych przez
konkurentéw. Jak pisza B. Martinet i Y. M. Marti, takie dziatanie umozli-
wito pewnemu producentowi samochodéw zwigkszenie wlasnej wydajnosci
i uniknigcie dzigki temu naktadéw na budowe nowej fabryki®.

25 M. Skoczylas, Systemy motywacji pracownikéw, http:/[www.zim.pcz.czest.pl/znwz/
download/9/6.pdf, s. 1.

26 Z. Jasisiski, Motywowanie w przedsi¢hiorstwie , Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa
2007, s. 20.

27 B. Wyrzykowska, K. Karbowiak, Kierowanie zasobami Iudzkimi w organizacji,
Wydawnictwo SGGW, Warszawa 2009, s. 51.

28 W. Jaworski, Podstawy zarzqdzania przedsigbiorstwem. Wybrane zagadnienia,
Wydawnictwo WSM, Gdynia 1997, s. 87 — 88.

29 B. Martinet, Y. M. Marti , Wywiad gospodarczy. Pozyskiwanie i ochrona informacji, tum.
K. Bolesta - Kukutka, Warszawa 1999, s. 15.
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POZOSTALE STYMULATORY CECHUJACE DZIALALNOSC KONTRWYWIADOWCZA

Sprzedaz jest podstawa istnienia i rozwoju kazdego przedsigbiorstwa. Rynek
jest jednak zmienny i dynamiczny oraz stale ewoluuje, co powoduje, ze jego
skuteczne rozpoznanie staje si¢ coraz trudniejsze. W dobie zawirowan go-
spodarczych i szeregu zmian na rynku zarzadzanie sprzedaza nabiera nowego
jako$ciowo znaczenia. Wyzwania jakie stojg przed tym procesem angazujg juz
nie tylko zarzad i szeféw sprzedazy. Budowanie efektywnej strategii sprzedazy,
zarzadzanie kanatami sprzedazy, zarzadzanie produktem/ustuga, pozyskiwa-
nie klientéw sprowadzajg si¢ do jednego: utrzymania lub podnoszenia wyni-
kéw i wzmacniania pozycji w starciu z konkurencja®.

Warto w tym momencie odnotowaé, ze najlepsze aktualnie mechanizmy
w zakresie usprawniania sprzedazy posiadaja przedsigbiorstwa korporacyjne
o charakterze ponadnarodowym?®'. Wykorzystywane przez korporacje stra-
tegie globalne do$¢ czgsto zawieraja cztery kluczowe elementy. Pokazuje to
przykiad firm japoriskich. Do tych elementéw zalicza si¢:

1. Budowanie wielopoziomowej przewagi konkurencyjnej, ktéra polega
na tworzeniu przewag konkurencyjnych w sposéb ciagly, poprzez dodawanie
do juz istniejacych nowych;

2. Poszukiwanie stabych punktéw u konkurenta;

3. Zmiana regut gry, co polega na wykreowaniu punktéw przefomowych,
ktére majg za zadanie zmiang statutu quo w branzy;

4. Alianse strategiczne, ktdre stajg si¢ jedna z kluczowych konfiguracji go-
spodarczej dziatalnosci®.

Zdobywanie przewagi konkurencyjnej moze przybiera¢ wiele form. W tym
celu wykorzystuje si¢ wiele zréznicowanych instrumentéw. Najwicksze
przedsigbiorstwa, ktére dzialajg na rynkach ponadnarodowych wykorzystuja
najczeéciej trzy dodatkowe Zrédta przewagi konkurencyjnej. Sa nimi:

1. Przewaga ofensywna, ktdéra oznacza, ze dzi¢ki koordynadji i integracji
przedsigbiorstwo moze osiagnaé¢ znaczne korzysci dzigki wigkszej ilosci pro-
dukowanych wyrobdw;

30 htep://www.hillway.pl/doradztwo-w-obszarze-sprzedazy/ (data odczytu : 25.01.2014)

31 Szerzej na temat strategii wykorzystywanych przez wspélczesne korporacje pisze:
M. Rosiniska — Bukowska, Rola korporacji transnarodowych w procesach globalizacji,
Kreowanie globalnej przestrzeni biznesowej, Torun 2009, s. 15 — 39.

32 J. A. Dytwald, Wipdiczesne koncepcje zarzqdzania korporacjami, Warszawa 1997, s. 62 — 66.
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2. Przewaga defensywna, ktdra z kolei daje przedsigbiorcom dziatajacym
w skali globalnej mozliwos$¢ przeniesienia wojny konkurencyjnej na obszar
atakujacego, a ponadto uzaleznia si¢ firme¢ od koniunktury panujacej w jed-
nym panstwie;

3. Przewaga szerokosci, ktéra pozwala globalnym graczom na osiagnie-
cie przewagi nad lokalnymi przedsi¢biorstwami poprzez oferowanie szerszej
gamy produktéw, po nizszych kosztach i w rezultacie po nizszych cenach®.

Polityka cenowa ma ogromne znaczenie w zdobywaniu przewagi konku-
rencyjnej. Cena jest bowiem jedynym elementem marketingu, ktéry mozna
bardzo szybko dostosowa¢ do potrzeb wynikajacych ze zmieniajacej si¢ sytuacji
rynkowej. O ile opracowanie i wdrazanie modyfikacji produktowych, rozbudo-
wa kanatu dystrybugji, czy wdrozenie nowej strategii promocji, zajmuje zwykle
wiele tygodni, zmiana ceny odbywa si¢ w wigkszoéci przypadkéw natychmia-
stowo. Cena jest wigc wazna, z uwagi na elastyczna zmienna marketingowa®.

Najczgéciej wymieniane techniki wywierania wplywu to:

a) Reguta wzajemnosci - dawanie upominkéw i oddawanie drobnych
przystug tworzy u ludzi poczucie zobowiazania;

b) Zaangazowanie - na gruncie psychologii spofecznej znana jest skton-
no$¢ ludzi do trzymania si¢ raz obranej strategii lub linii postgpowania, nawet
wtedy gdyby byta ona nieodpowiednia;

¢) Potwierdzenie spoteczne — przyktad konkretnych dziatari innych ludzi
jest dla cztowieka o wiele bardziej przekonujacy niz jakiekolwiek inne argu-
menty, ktérych mu si¢ dostarcza;

d) Sympatia — bardziej ulega si¢ wpltywowi oséb, ktére lubimy. Dlatego
jesli ma si¢ do przekonania kogos upartego, najpierw warto przekona¢ ktdre-
gos$ z jego przyjaciot;

e) Autorytet - argumenty fatwiej trafiaja do ludzi, jesli maja one poparcie
0s6b cieszacych si¢ powszechnym uznaniem i autorytetem (Robert Salomon,
dyrektor oddziatu prognoz w firmie L Oreal czgsto wymyslat nie istniejacych
noblistéw, na opinie, ktérych si¢ powotywat);

f) Rzadko$¢ i kompetencje — Skoro do rzeczy rzadkich przypisuje si¢ wigk-
sza warto$¢, to podobnie jest z informacja, ktéra podlega tajnosci i cenzurze®.

33 Ibidem, s. 62 — 63.
34 R. Beben, Cena jako narzedzie do zdobywania przewagi konkurencyjnej na przykladzie
ustug finansowych, htep://zif.wzr.pl/pim/2012_2_2_2.pdf, s. 4 — 18.

35 B. Martinet, Y. M. Marti , Wywiad gospodarczy. Pogyskiwanie i ochrona informacyi,
thum. K. Bolesta - Kukutka, Warszawa 1999, s. 150 — 151.
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Z kolei nacisk, jako technik¢ wywierania wplywu nalezy stopniowac.
W celu przekonania ludzi do jakiego$ nowatorskiego pomystu, nalezy unikaé
presji szokowej oraz postgpowad umiejetnie i delikatnie. Ludzie na ogét nie
lubig zmian, ktdre naruszajg ich komfort i zakres wladzy™.

WYBRANE PRZYKEADY DZIALALNOSCI KONTRWYWIADOWCZE] I ICH SKUTKI

Odpowiednio prowadzona dziatalno$¢ wywiadowcza i kontrwywiadowcza
przynosi wiele sukceséw poszczegblnym przedsigbiorstwom. Najlepiej jest
ona zauwazalna w sukcesie przedsigbiorstw, ktére szybko ugruntowaly swoja
pozycj¢ na arenie migdzynarodowe;j i ciagle zdobywaja nowe rynki.

Warto podkredli¢, ze zdecydowana wigkszo$¢ wspélczesnych przedsie-
biorstw jest zorganizowana w formie spétek akeyjnych, co znacznie utatwia
dokonywanie przeksztalcert strukturalnych oraz wlasnosciowych, na przy-
ktad przez inwestycje kapitalowe. Innym waznym czynnikiem jest réwniez
proces stopniowego umiedzynaradawiania si¢ przedsigbiorstw, w tym szcze-
gblnie osiaganie przez coraz bardziej liczniejsze krajowe przedsi¢biorstwa
etapu umiedzynarodowienia produkeji towaréw lub ustug. Odbywa si¢ to
czgsto w rezultacie dochodzenia przez wiele przedsigbiorstw krajowych do ta-
kiej fazy ich rozwoju, w ktérej istnieje niezbedna koniecznos¢ umiedzynaro-
dowienia produkcji. Wiele przedsi¢biorstw przeszlo taki etap co w rezultacie
doprowadzito do powstania korporacji’’.

Przyktadem sukcesu, ktéry byt poprzedzony dzialaniami wywiadu go-
spodarczego, ktérego mechanizmy wczeéniej opisano jest holenderska firma
PHILIPS. Zatozyciel firmy jako twérca plyty kompaktowej, zdotat osiagnaé
znaczng obecnos$¢ na rynku przechowywania danych, przez uswiadomienie
sobie mozliwosci tkwigcych w opanowanej przez niego technologii’®.

Reasumujac poszczegdlne zagadnienia wskazane w rozdziale, zauwazyé
mozna, ze dziatalno$¢ kontrwywiadu gospodarczego posiada coraz bardziej
wysublimowane atrybuty. W toku poste¢pujacej globalizacji i konkurengji
liczba atrybutéw bedzie pewnie szybko wzrastaé.

Nie ulega watpliwosci, ze wiele z nich moze szybko si¢ zdezaktualizowac.
Beda one podobnie jak produkty musialy podlega¢ procesowi innowacyjnosci.

36 Ibidem, s. 152.
37 E. Otziewicz, red., Przemiany we wspdtezesnej gospodarce swiatowej, Warszawa 2006,
s. 16 — 20.

38 J. A. Dytwald, Wspdtczesne koncepcje zarzqdzania korporacjami, Warszawa 1997, s. 62.
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Z1ozono$¢ wspotczesnego $wiata gospodarczego moze wplywaé, ze wiele
atrybutéw moze przejawia¢ mechanizmy wykorzystywane przez nieuczciwg
konkurencj¢. Na bardziej wnikliwe wnioski przyjdzie w tej materii poczekad
przynajmniej kilka lat.

Wiele bedzie pewnie zalezato od wysitku, jaki bedzie w dziatalnosci wy-
wiadowczej i kontrwywiadowczej spetniat czynnik ludzki.
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