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1. Wstep

Burzliwe zmiany w otoczeniu kazdego przedsigbiorstwa powoduja zwykle
niedobor okreslany mianem luki wiedzy. Jest to stan mozliwy do osiagnigcia w
przedsi¢biorstwie dbajacym o stala aktualizacje tworzonych archiwéw wiedzy i o
ich przejrzystosé. Wynika on takze z powiazan w realizacji gtéwnych zadan
organizacji, czego rezultatem moze by¢ poszerzenie wiedzy o wewngtrznych
ekspertach lub wzrost stopnia znajomosci procesow, w ktérych wykorzystywana
jest wiedza.

Niezbedny jest takze wlasciwy sposob zachowania wiedzy. Zapewnia to peitne
rozpoznanie luk w wiedzy. Luka wiedzy wewngtrznej i deficyt umiejgtnosci
ujawniaja si¢ szczegllnie w kontaktach przedsi¢biorstwa z otoczeniem. Wybor
$ciezki uzupeinienia luki wiedzy powinien by¢ poprzedzony ocena zrodet wiedzy
zewngtrznej pod wzgledem ich przydatnosci do rozwoju pozadanych kompetencji.
W tym wypadku mozna wykorzysta¢c metod¢ przygladania si¢ poczynaniom
konkurencji, czyli benchmarking zewngtrzny, natomiast tworzenie unikatowych
kompetencji organizacyjnych wymaga bardziej zlozonych dzialan, takich jak
przyjmowanie nowych pracownikéw, wspélpraca z innymi firmami czy nasla-
dowanie konkurencji.

Najwigkszym wyzwaniem pozostaje jednakze uzupeinienie luki, ktoére doko-
nuje si¢ dzigki wielu dziataniom prowadzacym do powstania nowej wiedzy, takim
jak liczne badania otoczenia, prowadzenie analiz rynku, a takze organizowanie kot
jakosci. Jednakze wszelkie sposoby wypelnienia luki wiedzy koncentruja si¢ na
dylemacie: czy tworzy¢ wiedzg¢ wewnatrz firmy, czy tez pozyskiwac ja ze zrodet
zewngtrznych, przy istnieniu ograniczefi polegajacych m.in. na szczuplosci zaso-
bow finansowych i mozliwosci utraty zdolnosci samodzielnego podejmowania
decyzji.
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2. Wywiad gospodarczy — depozytariusz wiedzy i inteligencji
organizacji

W praktyce zarzadzania przedsigbiorstwem wywiad gospodarczy jest trakto-
wany jako gleboko przetworzona informacja. Nalezy zatem traktowaé go jako
zbidr idei, metod i procesow wspomagajacych podejmowanie decyzji biznesowych
w drodze planowego i swiadomego przetwarzania informacji z réznych zrddet,
wykorzystywanie zgromadzonego w przedsigbiorstwie doswiadczenia i1 wiedzy do
wlasciwego rozumienia i przewidywania dynamiki biznesu. Takie podejscie do
rozumienia wywiadu gospodarczego uprawnia do traktowania go takze jako spe-
cyficznego i niepowtarzalnego systemu informacji strategicznej (SIS) [Materska
2001, s. 326]. Niebagatelng rzecza jest okreslenie granic wywiadu gospodarczego.
I tu podkresla sig, ze dzialania w ramach wywiadu gospodarczego sa prowadzone
zgodnie z zachowaniem regut obowiazujacego prawa [Kwiecinski 1999, s. 32 i n.].

Sam proces wywiadu gospodarczego wykorzystuje i wytwarza jako efekt
dzialania ogromny tadunek inteligencji. Na ogol wszyscy autorzy zajmujacy si¢ ta
problematyka sa zgodni co do tego, ze inteligencja wydaje si¢ mieé¢ cechy
nieuchwytnego ducha sprawczego. W ten sposéb usitujg ttumaczy¢ rozmaite skom-
plikowane procesy, ktorych prawdziwych mechanizméw nie udalo si¢ znalezg.
W zakresie wywiadu gospodarczego stawia to niezwykle istotne wyzwania, pole-
gajace na odpowiedzi na pytania:

¢ jak ujawnia sie inteligencja w procesach analizy?

¢ jak moze by¢ wykorzystana?

¢ co decyduje o jej jak najbardziej efektywnym zastosowaniu?

Odpowiedzi na te pytania s3 wazne, poniewaz depozytariuszami owej inteli-
gencji sg przede wszystkim ludzie wrosnigci w struktury organizacji.

Wszelka podstawa budowania przewag konkurencyjnych przedsigbiorstwa jest
informacja. Wartos¢ poszczegélnych informacji nie jest jednak jednakowa, dlatego
kryterium, ktore nalezy tu zastosowa¢, to uznanie danej informacji za informacje
strategiczna, mogaca mie¢ szczegdlna warto$¢, zasadniczo dla konkurentow, ale
takze dla klientow, dostawcow lub bankow. Za informacje strategiczna mozna,
najogélniej rzecz biorac, uzna¢ kazda informacje, ktdrej rozpowszechnianie lub
ujawnianie moze spowodowac utrat¢ przewagi konkurencyjnej. Przy tej okazji
moga ujawni¢ si¢ pewne zwiazki przyczynowo-skutkowe, ktére moga miec
charakter:

» bezposredni (np. ujawnienie terminu wprowadzenia nowego produktu na ry-
nek) lub

o posredni (rzucenie falszywej pogloski, ktéra moze spowodowaé popsucie
dobrego klimatu wspotpracy miedzy przedsiebiorstwami).

Zakres waznych informacji, wyrazajacych charakter przewagi konkurencyjnej
bedzie zmienia¢ si¢ w zaleznosci od uznania, co stanowi tres¢ owej przewagi.
Do przyktadéw tego stanu rzeczy mozna zaliczy¢:
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o istote (wlasciwos¢) dzialalnosci przedsigbiorstwa, co si¢ wiaze z okres-
leniem wszelkich zagrozen ciazacych nad jego dzialalnoscia. Trudno tu zatem
wskaza¢ na informacje uniwersalne pod wzgledem waznosci, poniewaz dla przed-
sigbiorstwa przemystowego stosujacego nowoczesne technologie przewaga kon-
kurencyjna bedzie wylaczno$¢ procesu produkcji, a dla dystrybutora beda to
specyficzne warunki uméw handlowych z dostawcami lub spedytorami,

e strategi¢ przedsigbiorstwa, ktora ulega przewartosciowaniom w zaleznosci
od fazy rozwoju, co skutkuje zmianami w skali wartosci informacji. I tak np.
informacja o zatrudnieniu menedzera wyspecjalizowanego w innej niz dotych-
czasowa dzialalnosci danego przedsigbiorstwa staje si¢ informacja wazna, chociaz
wiaze si¢ ze zwyklym anonsem prasowym o poszukiwaniu pracownika
(specjalisty),

e czynnik czasu, ktéry odgrywa istotng rolg w procesie wywiadu gospo-
darczego, szczegdlnie w warstwie wartosci samych informacji, a takze ich
poufnosci. O wartosci informacji decyduje moment, w ktérym ma ona szczegdlne
znaczenie — informacja spdzniona staje si¢ bezuzyteczna.

Oprécz informacji waznych dla calego przedsigbiorstwa ze wzgledéw stra-
tegicznych, istnieja informacje istotne dla jego dziatéw, ktére moga staé sie obiek-
tem przeciekow lub specyficznych dziatan wywiadu gospodarczego. Do takich
komorek naleza przede wszystkim dziat badan i rozwoju, ktory jest narazony jako
obiekt ataku z powodu rodzaju prowadzonych tam dziatan i sposobu funkcjo-
nowania, a takze dzial produkcji (wydziat produkcji). Ten z kolei powinien by¢ chro-
niony przez utrudniona taczno$¢ (komunikacje) z zewnetrzem, $cista kontrole wstgpu
na teren wydziatow produkcyjnych oraz informowanie przetozonych o kazdej probie
udzielenia wywiadu (np. pozwolenie na zwiedzanie lub zrobienie reportazu). Takze
wszelki ruch personelu przedsigbiorstwa zwiazany ze zwolnieniami, odejsciem na
emeryturg, zatrudnieniem stazystow czy pracownikéw na czas okre§lony musi pod-
lega¢ Scistym rygorom ochrony informacji. Chodzi tu zwlaszcza o przeciwdziatanie
wydostawaniu si¢ waznych dokumentow poza teren przedsigbiorstwa.

Caly system bezpieczenistwa informacyjnego powinien by¢ nalezycie zorgani-
zowany, na podstawie podejscia, ktére mozna okresli¢ jako dzialowe. Oznacza to, ze
bezpieczefistwo pomieszczen powinno by¢ zapewnione przez firmy ochroniarskie
(wsparte np. przez systemy kamer telewizyjnych), sktadanie i ochrona patentow —
przez dziat badan i rozwoju, bezpieczenstwo komputerowe — przez dziat informatyki
itd. Taki system zabezpieczen (kontrwywiadu) powinien by¢ centralnie koordy-
nowany i kontrolowany, co pozwala na lepsza ochron¢ informacji, w przeci-
wiefistwie do struktury rozproszonej, ktora jest zrodlem przeciekéw i utraty
informacji. Zadanie takie mozna powierzy¢ osobie centralnie odpowiedzialnej za:

o wprowadzenie i utrzymywanie skutecznego systemu ochrony informacji,

» zbieranie, klasyfikowanie i wykorzystywanie sporzadzonych przez ogdt roz-
nego rodzaju dzialow raportéw dotyczacych incydentdw zwiazanych z wtarg-
nigciem w system informacyjny przedsigbiorstwa.
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Oczywiscie w celu zwigkszenia efektywnosci centralizacji dziatan w tym
zakresie potrzebne jest przeszkolenie pracownikéw w dziedzinie ochrony infor-
macji, jej znaczenia dla przedsigbiorstwa, a takze metod postgpowania. Orga-
nizacja ochrony informacji moze takze w przedsigbiorstwie przyjaé forme sieci
odpowiednikéw w réznych dziatach, ktére funkcjonowatyby wg precyzyjnych
procedur (np. raporty dotyczace incydentow zwiazanych z wtargni¢ciem, okresowe
szkolenia itp.). Wszelkie informacje wydostajace si¢ na zewnatrz powinny pro-
wadzi¢ zawsze przez ten sam kanal, np. przez dziat rzecznika prasowego. Komorka
ochrony informacji, ktéra takze musialaby powstaé¢ jako odrebny dzial, bylaby
naturalna kontynuacja dzialan komorki wywiadu gospodarczego, obie jednak
bylyby zwiazane stata wspolpraca.

Autorzy w podsumowaniu tej kwestii dokonuja jeszcze innej klasyfikacji infor-
macyjnych potrzeb przedsigbiorstwa, ktora wszakze nie kidci si¢ z podzialem za-
prezentowanym wczesniej. Potrzeby informacyjne dziela na trzy zasadnicze typy:

¢ potrzeby zidentyfikowane i nie zaspokojone,

¢ potrzeby nie zaspokojone, ale uzyteczne w procesach decyzyjnych; wynikaja
z ignorancji $wiadomej, tzn. decydenci znaja swoje niedostatki informacyjne;
$wiadomos$¢ brakéw pozwala na prowadzenie wywiadu ukierunkowanego,

¢ potrzeby informacyjne nie zaspokojone i nie dostrzegane, wynikajace z tzw.
ignorancji glgbokiej; w tym wypadku prowadzi si¢ wywiad wszechstronny.

Prawdopodobny podziat zaspokajania potrzeb informacyjnych w nakreslonym
obszarze przedstawiono na rys. 1.

Czgstotliwo$¢ zaspokajania A
potrzeb informacyjnych

Poziom identyfikacji
potrzeb informacyjnych

zidentyfikowane

<_

ignorancja $wiadoma (20%)

+—
Waznos¢é . .
i znaczenie strategiczne ignorancja gicboka (10%)
informac;ji v <

Rys. 1. Poziom identyfikacji i cz¢stotliwo$¢ zaspokajania potrzeb informacyjnych
przez przedsigbiorstwo (hipoteza)

Zrédto: opracowanie wiasne.
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W obszarze niewiedzy menedzeré6w znaczna czg$¢ informacji o wysokim stop-
niu przetworzenia jest ulokowana w wielu dziedzinach aktywnej dziatalnosci
przedsigbiorstwa. Wydaje si¢, ze do celow bardziej glebszego poznania i uséwiada-
miania sobie réznorodnych tajnikéw otoczenia nalezy wykorzystywaé¢ mapy
wiedzy.

3. Mozliwosci zastosowania map wiedzy

Mapy wiedzy postrzega si¢ jako narzedzie stuzace lokalizacji zasobow wiedzy.
Stanowia one graficzne odwzorowanie wzajemnych zaleznosci miedzy istnie-
Jjacymi w organizacji aktywami intelektualnymi, Zrédtami wiedzy i jej strukturami
oraz zastosowaniami. Mapy wiedzy umozliwiaja usystematyzowanie nowych zaso-
béw oraz powiazanie zadan z aktywami intelektualnymi, bedacymi w dyspozycji
organizacji. Wszelkie zawarte w mapach wiedzy informacje moga by¢ zapisane
w postaci elektronicznej, organizowane wg roéznych kryteridw i prezentowane za
pomocg programéw graficznych. Narzedzie to zwigksza dostgpnosé réznych
rodzajéw wiedzy dla wielu os6b w dowolnym czasie i miejscu.

Ze wzgledu na struktur¢ mapy wiedzy dzieli si¢ na:

o topograficzne mapy wiedzy pozwalajace zlokalizowa¢ osoby majace okres-
lone umiejetnosci i wiedz¢ oraz okresli¢ poziom tej wiedzy. Narzedzie takie
umozliwia szybkie znalezienie os6b dysponujacych okreslonym rodzajem
kwalifikacji i informuje, na jakim szczeblu hierarchii organizacyjnej one sig¢
znajduja;

e mapy zasoboéw wiedzy okreslajace ich rozmieszczenie i sposéb przecho-
wywania z punktu widzenia ich uzytkownika (centralna baza danych, dyskietka,
ptyta CD, papier lub w pamigci emerytowanego pracownika firmy). Mapy takie
uwzgledniaja stopied nagromadzenia zasobéw i dostarczaja uzytkownikowi
informacji dotyczacych sposobu dalszego ich przetwarzania;

e systemy informacji geograficznej stuzace do ustalenia geograficznego roz-
mieszczenia zasobow wiedzy (np. mapa obszaréw dostaw jest przydatna do
planowania dzialafi logistycznych). Jako wyjatkowo praktyczna metoda pre-
zentacji danych, wykorzystujaca oprogramowanie czy plyty CD, moze w duzym
stopniu wptywa¢ na skutecznosé decyzji kierownictwa firmy;

e mapy zrodel wiedzy okreslaja, zazwyczaj przez wyrdznianie graficzne,
nazwiska ekspertow w zespole, w calej organizacji lub w jej otoczeniu, dyspo-
nujacych wartosciowymi zasobami wiedzy, ktore moga by¢ wykorzystane w razie
potrzeby w realizacji konkretnych projektéw [Probst i in. 2002, s. 87-89].

Tak okreslona struktura map wiedzy nadaje si¢ w peini do zastosowania
w realizacji koncepcji wywiadu gospodarczego w przedsigbiorstwie. Wykorzy-
stanie map powinno byé wkomponowane w cykl wywiadu. Przykladowy spos6b
zastosowania map wiedzy przedstawiono na rys. 2.
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1. Identyfikacja T TS
Katalog

potrzeb

czne ° rozmieszczenie
wywania ¢ systemy

PLANOWANIE

PODEJMUJACY I 2. Pozyskiwanie
DECYZIJE, KIEROWANIE i iiii
Wi dhis B8 informacji i ich

PROJEKTOW I INNI przechowywanie

KORZYSTAJACY
ZBIERANIE

OBROBKA
I PRZECHO-
WYWANIE

Bazy danych

4. Przekazywanie

informacji 3. Przetwarzanie

i analiza
Raporty,
profile, ANALIZA Kryteria
scenariusze I TWORZENIE przetwarzania

Rys. 2. Zastosowanie map wiedzy w realizacji cyklu wywiadu gospodarczego
Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Takie ujgcie zastosowan map wiedzy pozwala na efektywne prowadzenie
dziatan badawczych w ramach cyklu wywiadu gospodarczego. Obejmuje on naste-
pujace wezlowe elementy:

e osadzone na gruncie realizacji wytyczonej misji i strategii permanentne
pozyskiwanie (i gromadzenie) wszelkich elementéw wiedzy o otoczeniu,

o ukierunkowanie (selekcja, filtrowanie) pozyskiwanych informacji i sygnatow,
z wykorzystaniem réznorodnych metod oraz zachowaniem niezbednej szybkosci,

¢ madre (otwarte), pozbawione schematycznych podejs¢, analizowanie (prze-
twarzanie) materiatu informacyjnego, stawiajace na uzyskanie konkretnej wartosci
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(dodanej) dla uzytkownika, a pozwalajace przy tym wykorzystaé caly zasob
wiedzy zgromadzonej dotychczas w przedsiebiorstwie oraz istniejace struktury
zarzadzania wiedza,

o przekazanie (dostarczenie) informacji okreslonemu odbiorcy z grona kadry
menedzerskiej, dostosowane do jego osobistej jak najlepszej recepcji i percepcji.
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CENTRUM
INSPIRACJI
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WIEDZY
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Objasnienia: »e 90 potrzeby informacyjne zidentyfikowane i niezaspokojone,
== == jgnorancja $wiadoma, == g ignorancja glgboka

Rys. 3. Inspiracja poszukiwan wiedzy
Zrodto: opracowanie wiasne.

Z punktu widzenia realizacji zadaf wywiadu gospodarczego w przedsi¢-
biorstwie, zastosowanie koncepcji map wiedzy moze prowadzi¢ do wyksztalcenia
nast¢pujacej ich systematyki:

e mapy inspiracji poszukiwan wiedzy, wylaniajace si¢ z obszaru ignorancji
coraz lepiej identyfikowanego przez menedzeréw; powinny zawiera¢ wszelkie
elementy dotychczas okreslonych map wiedzy,

e mapy kierunkéw i sposobéw poszukiwania wiedzy, ustrukturyzowane w
sposob jak powyzej,

e mapy gromadzenia wiedzy,
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e mapy przetwarzania wiedzy,

e mapy beneficjentéw wiedzy,

¢ mapy technologii ochrony wiedzy.

Wykorzystanie map wiedzy moze okaza¢ si¢ niezwykle przydatne. Stwarza
bowiem okazj¢ do precyzyjnego wytyczenia drog wymiany informacji i transferu
wiedzy, zarowno w samym przedsigbiorstwie, jak i miedzy jego struktura a
otoczeniem. Ogromnie waznym elementem wykorzystania map wiedzy moze
okaza¢ si¢ takze zwigkszenie stopnia bezpieczefistwa wykorzystania zasobow
informacji i wiedzy w przedsigbiorstwie.

Wskazujac na kolejne z mozliwych do zastosowania przykltadéw map wiedzy,
przedstawiono sposob prezentacji mapy inspiracji poszukiwan wiedzy (rys. 3).

Obraz graficzny przedstawia zréznicowanie poziomu wiedzy dysponowanej
w przedsigbiorstwie. Jednoczesnie wskazuje, jakie dziedziny oraz w jakim stopniu
sq opanowane przez pracownikow i menedzerow. Wywohije takze refleksje po-
znawcze; ukazuje te obszary otoczenia, ktére wymagaja dalszych badan — kolory
i cienie pozwalaja na identyfikacj¢ stopnia pilnosci poszukiwan wiedzy w danej
dziedzinie.

Intensyfikacji poszukiwan shuzy¢ moze mapa topografii wiedzy dotychczas
zidentyfikowanej. Przyklad takiej mapy przedstawiono na rys. 4.

Eksperci Ochrona
(konsultanci) srodowiska

Marek

Kowalski 8
Stef:

B;Zl?:owski I——————]

Janina
Wisniewska

JS‘{:;l:fewski I Sl l l L | I:’

Technologie Produkty Dostawcy Fachowcy

Aleksander | ; | I ; I
Bartecki

Wiadystaw
Jaglowski

Rys. 4. Topologia wiedzy z zakresu rozwoju produktu
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Topografia wiedzy w danym obszarze pozwala zlokalizowaé ekspertéw maja-
cych istotne dla podejmowanych badan umiejgtnosci i informacje (np. z zakresu
technologii lub ochrony srodowiska). Motywem uzycia takiego narzgdzia jest
mozliwos$¢ szybkiego uzyskania oséb o okreslonym profilu kompetencji i kwali-
fikacji, a takze zorientowanie si¢, na jaki szczebel hierarchii organizacyjnej
przypada ich dzialalnos¢.
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Aby lepiej zorientowaé si¢ w okresleniu beneficjentéw przetworzonych infor-
macji, mozna wykorzysta¢ mapeg sieci kontaktéw interpersonalnych. Przykfad ilu-
stracji takich powiazan przedstawiono na rys. 5.

Walter P Stern

Brzozowski Stajnoch

Stawarski — preze

Lesniak

Walendzi

Kisiel asiukiewicz

Rys. 5. Sie¢ kontaktéw interpersonalnych
Zrédto: opracowanie wlasne.

Rysunek ten pozwala na identyfikacj¢ powiazan nieformalnych, tkwiacych
w kazdej organizacji. Wyobrazenia menedzeréw o relacjach migdzy pracownikami
czestokro¢ okazuja si¢ mylne, co moze skutkowaé zakldceniami w szybkim
przeplywie informacji. Postaé graficzna relacji moze by¢ wzbogacona o obraz
informujacy o poziomie zaufania migdzy pracownikami wymieniajacymi mig¢dzy
soba informacje.

4. Zakonczenie

Wydaje si¢, ze mapy wiedzy moga odegra¢ ogromna rol¢ w koncepcji rea-
lizacji zadan wywiadu gospodarczego w przedsigbiorstwie. Zespoty pracownicze,
jako depozytariusze wiedzy, powinny by¢ stale analizowane, zwlaszcza w obszarze
laczacych je relacji. Relacje miedzyludzkie w przedsigbiorstwie, podobnie jak
komoérki nerwowe ludzkiego mézgu, bywaja okreslane inteligencja organizacji. W
wywiadzie gospodarczym natomiast zasadniczym czynnikiem sukcesu jest zapew-
nienie mozliwosci skutecznej wymiany informacji migdzy ludzmi. Ma to szcze-
golne znaczenie w tworzeniu sieci kontaktow interpersonalnych, zaréwno we-
wnetrznych, jak i zewnegtrznych.
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THE USE OF MAPS OF KNOWLEDGE
IN COMPETITIVE INTELLIGENCE

Summary

The conception of maps of knowledge is to meet the need to lessen the lack of knowledge. This
is of consequence in competitive intelligence. The maps of knowledge are perceived as tools of
purposive location of resources of knowledge. In the conception of competitive intelligence it is
possible to mark out the following maps of knowledge: maps of inspiration in searching knowledge,
maps of ways of search knowledge, maps of accumulation knowledge, maps of processing
knowledge, maps of users of knowledge, maps of technology of knowledge protection.
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