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Wprowadzenie

Bardziej niz ere zmian, przezywamy zmiane epoki: technologie cyfrowe napedzaja przemiany tego, co nazywa
sie czwartg rewolucja przemystowa. Doswiadczamy tego nowego $wiata codziennie poprzez rézne formy
tacznosci i interakcji z ludZzmi, rozrywki, nabywania produktdw i ustug oraz zarzgdzania zyciem osobistym.
Konkretnie do $wiata biznesu, branze i firmy staja przed wyzwaniem ewoluowania wraz ze spoteczeristwem,
poprzez wychwytywanie mozliwosci biznesowych i stawianie czota konkurencji ze strony tych, ktérzy urodzili
sie w epoce cyfrowe;.

Dlatego transformacja cyfrowa w firmach nie jest juz pytaniem "czy nastapi", ale pytaniem "kiedy nastapi", a
odpowiedZ jest jasna: ci, ktérzy sie nie dostosuja, raczej nie beda w stanie przetrwaé na rynku. W
rzeczywistosci, obecnie jest juz jasne, ze technologie cyfrowe przynosza przedsiebiorstwom ogromne korzysci,
czy to w celu poprawy wydajnosci procesdéw, zwiekszenia zasiegu dziatalnosci, czy tez zapewnienia bardziej
rygorystycznego podejmowania decyzji w oparciu o faktyczne dane.

Czym jednak jest "cyfrowa transformacja'"? Jeden mdwi, ze chodzi o tworzenie nowych stron internetowych,
kupowanie i sprzedawanie online, uzywanie medidéw spotecznosciowych do komunikacji lub ogdlne przyjecie
technologii w naszym zyciu i operacjach biznesowych. Te przyktady sa tym, czym transformacja cyfrowa nie
jest. "Transformacja cyfrowa" to wielopoziomowy, czesto skomplikowany proces potaczony z réznymi
inicjatywami, ktérego gtdwnym celem jest dojrzatos¢ firmy w dziedzinie cyfryzacji i doprowadzenie jej do stanu
prawdziwej zdolnosci cyfrowe;.

W zwigzku z tym angazuje on rézne podmioty, zmienne i czynniki, a sukces moze odnies¢ tylko wtedy, gdy
zostanie prawidtowo zrozumiany, zaplanowany i monitorowany.

Niniejszy e-book koncentruje sie na opisie udanego procesu "cyfrowej transformacji", szczegdlnie w przypadku
mikro- i matych firm (MSE).

Pierwszy rozdziat tego e-booka omawia najwazniejsze pojecia zwigzane z procesem transformacji cyfrowej, od
gtéwnych koncepcji teoretycznych po ramy prawne. Omdwiono réwniez ryzyko i wyzwania zwigzane z
transformacja cyfrowa, mozliwosci, ktére moga pojawié sie w wyniku wdrozenia transformacji cyfrowej oraz
przedstawiono pewne spostrzezenia dotyczace zarzadzania zmianami, ktére w konsekwencji zachodza.

Drugi rozdziat tego e-booka przyjmuje bardziej pragmatyczny punkt widzenia, poniewaz prébuje zbadad
obecne trendy i najlepsze praktyki procesu transformacji cyfrowej w Europie, ze szczegdlnym uwzglednieniem
Portugalii, Wtoch i Polski.

Trzeci rozdziat bada postrzeganie zjawiska '"transformacji cyfrowej" przez réznych graczy w MSE
(pracownikéw, menedzerdw, prezeséw) oraz ekspertéw w dziedzinie transformacji cyfrowej. Aby osiggnad ten
cel, przeprowadzono grupy fokusowe i wywiady intuicyjne w celu zebrania opinii na temat procesu
transformacji cyfrowej w MSE, w zakresie dotyczacym jej gtédwnych koncepcji, jej zalet i wad, a takze
postrzegania szans i barier we wdrazaniu rozwiazan cyfrowych w strategii firmy.
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Niniejszy ebook zostat opracowany w ramach projektu ERASMUS+ "Small.Com: Empowering Small Businesses
for Sustainability with Digital Transformation", w ramach partnerstwa EDIT VALUE - Apoio a Gestdo
(Portugalia), AEP - Associagcdo Empresarial de Portugal (Portugalia), T2i - Trasferimento Tecnologico e
Innovazione (ltalia) oraz Globalnet (Polska).

Projekt Small.Com ma na celu opracowanie programu, ktéry rozpoczyna sie od zdiagnozowania potrzeb mikro i
matych firm w obliczu najnowszych osiagnied, jakie moze im zapewni¢ gospodarka cyfrowa (narzedzie oceny
dojrzatodci transformacji cyfrowej "Small.com"), a jednoczes$nie ma na celu wzmocnienie jej zasobdw ludzkich
poprzez zindywidualizowany program szkoleniowy (bezptatne intensywne kursy online), tak aby wdrazanie
narzedzi cyfrowych w mikro i matych firmach odbywato sie w sposéb zréwnowazony.
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1.Transformacja cyfrowa,
digitalizacja i cyfryzacja

W tym e-booku terminy "transformacja cyfrowa", "cyfryzacja" i "digitalizacja" beda uzywane niemal
réwnorzednie, choé nie mozna ich stosowad zamiennie.

"Cyfryzacja", "digitalizacja" i "transformacja cyfrowa" to trzy terminy, ktére wydaja sie takie same lub
podobne, ale prawda jest taka, ze sie réznig i aby zrozumied temat tego dokumentu, warto przedstawié kilka
definicji.

1.1 Czym jest cyfryzacja?

Wedtug Oxford Learners Dictionary "digitalizacja" to "przeksztatcenie tekstu, obrazéw lub dZwieku w forme
cyfrowa, ktéra moze byé przetwarzana przez komputer". Jednym z najczestszych skojarzer z terminem
digitalizacja jest przeksztatcenie z postaci analogowej na cyfrowa.

tatwym przyktadem digitalizacji bedzie zrobienie zdjecia i przeksztatcenie go w fotografie cyfrowa. Na
potrzeby tej ksiazki definiujemy cyfryzacje jako cyfrowe umozliwienie korzystania z analogowych lub
fizycznych artefaktéw w celu wdrozenia tych artefaktéw do proceséw biznesowych, czego ostatecznym
celem jest zdobycie nowo powstatej wiedzy i stworzenie nowej wartosci dla interesariuszy.

1.2 Czym jest digitalizacja?

"Digitalizacja" to proces, w ktérym firma wykorzystuje narzedzia cyfrowe, takie jak sprzedaz online,
narzedzia do spotkan online czy narzedzia do przechowywania danych online. Technologia ta zapewnia
wieksza wartosé dla klientédw i klientek i bardzo czesto wigze sie z nowym modelem biznesowym.
"Digitalizacja" to wykorzystanie technologii cyfrowych do zmiany modelu biznesowego i zapewnienia
nowych mozliwosci generowania przychoddéw i wartosci; jest to proces przechodzenia na biznes cyfrowy.

W miare jak organizacje wdrazaja "technologie cyfrowe" - co w tym kontekscie naprawde oznacza
komputery i inne technologie informacyjne - zmieniaja sie miejsca pracy ludzi. Wyobrazmy sobie, ze
pracownicy fabryki odktadaja mtotki i tokarki, a zamiast tego korzystaja z urzadzerh sterowanych
komputerowo - taka zmiana stanowi sedno cyfryzacji!
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1.3 Czym jest transformacja
cyfrowa?

“Transformacja cyfrowa" to wielopoziomowy, czesto skomplikowany proces potaczony z réznymi
inicjatywami, ktérego gtédwnym celem jest osiaggniecie przez firme dojrzatosci w dziedzinie digitalizacji i
doprowadzenie jej do stanu prawdziwej zdolnosci cyfrowej. Transformacja cyfrowa wymaga od organizacji
lepszego radzenia sobie ze zmiang w ujeciu ogdlnym, zasadniczo czynigc ze zmiany podstawowa
kompetencje, poniewaz przedsiebiorstwo staje sie zorientowane na klienta w ujeciu end-to-end. Proces ten
ma na celu wykorzystanie mozliwosci i szans, jakie daja nowe technologie, w szybszy, lepszy i bardziej
innowacyjny sposéb. Z tego powodu skuteczne strategie uznaja, ze cel koricowy bedzie sie przesuwat,
poniewaz prawdziwa transformacja cyfrowa jest ciggta podrézga, podobnie jak zmiany i innowacje cyfrowe.
W ostatecznym rozrachunku digitalizujemy informacje, digitalizujemy procesy i role, ktdre sktadajg sie na
dziatalnos$¢ firmy, a takze cyfrowo przeksztatcamy firme i jej strategie.

2. cyfryzacja operacji

Firmy muszga stale wprowadzad innowacje i dostosowywad sie, aby zachowad konkurencyjnosé i rozkwitad
w $rodowisku VUCA (Volatile, Uncertainty, Complexity, and Ambiguity). Aby osiggnaé swoje cele cyfrowe i
biznesowe, firmy musza ocenié¢ swoje obecne procedury i wprowadzi¢ niezbedne modyfikacje. Obecna
debata dotyczy tego, czy organizacje powinny kontynuowad cyfryzacje operacji biznesowych, czy tez
przystapié do petnoprawnej transformacji cyfrowej.

Konkretnie, w przypadku Operacji, wazne jest wyjasnienie réznic pomiedzy "Digitalizacja Proceséw" a
"digitalizacja Proceséw". Chociaz s3 to podobne terminy, ale majg odrebne znaczenia, ktére powinni$my
rozwazyd.

DIGITALIZACJA PROCESOW

Przeksztatcenie procesu w format cyfrowy, ktédry moze albo powieli¢ go doktadnie tak, jak jest (AS-IS),
albo poprawié go, aby wtaczyé pewna optymalizacje procesu.

Czesto firmy twierdza, ze zostaty zdigitalizowane, uzasadniajac, ze zredukowaty lub wyeliminowaty
prawie 100 procent papieru (cyfrowo przechowujac informacje) oraz ze zamiast proceséw manualnych
stworzyty cyfrowe modele proceséw reprezentowane notacja BPMN - Business Process Model &
Notation - ktdére byty w stanie nawet zautomatyzowaé papierowe procesy manualne do wykonania za
pomoca aplikacji wertykalnych, ktére do tej pory nie byty zdigitalizowane.
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cyfryzacja procesu

Gdy procesy sa zdigitalizowane, oznacza to, ze w procesach wykorzystywane sa pewne technologie
cyfrowe, a takze cyfrowo zarzadzane dane (dane zdigitalizowane i dane natywne cyfrowo), w celu
przeksztatcenia proceséw (nie tylko digitalizacji) w procesy, ktére sa bardziej wydajne, produktywne,
rentowne i zapewniajg wiekszg satysfakcje klientéw w ich cyfrowych i fizycznych interakcjach z firma. W
rezultacie cyfryzacja umozliwia wykorzystanie danych cyfrowych w celu poprawy wynikédw biznesowych i
generowania nowych przychoddéw, obnizenia kosztéw i stworzenia nowego doéwiadczenia klienta, wsréd
innych korzys$ci.

CYFROWA TRANSFORMACIJA BIZNESOWA

Nie chodzi tylko o automatyzacje lub wtaczenie technologii do istniejacego procesu (digitalizacja) w celu
usprawnienia obecnego taricucha wartosci; chodzi réwniez o zmiane modelu biznesowego, zmiane taricucha
wartoéci i, bez watpienia, stworzenie nowej podazy produktéw i ustug (spowodowanej zastosowaniem lub
witgczeniem technologii cyfrowych do produktéw lub ustug przed transformacja), z ktérych wszystkie
prowadza do nowego i lepszego sposobu dostarczania wartoéci dla klienta.

Szeroka grupa interesariuszy wytworzyta w ciggu ostatnich pieciu do dziesieciu lat duze zainteresowanie
cechami Przemystu 4.0, takimi jak automatyzacja, wdrazanie robotyki, IloT, blockchain, przetwarzanie w
chmurze i integracje IT/OT. Wiodace przedsiebiorstwa wdrozyty zautomatyzowane procesy biznesowe,
ktére obejmuja zaawansowane systemy zarzadzania danymi, analityke prewencyjnga i predykcyjna, cyfrowe
bliZniaki i inne technologie.

ﬁ "
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klienta operacyjny biznesowy
Zrozumienie klienta Digitalizacja proceséw Firmy modyfikowane cyfrowo
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Rozszerzenie produktéw/ustug
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Rysunek 1 -Ramy transformacji cyfrowej. Zrédto: Westerman, et al (2)
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W czasach, gdy przyspieszenie przyjecia technologii i zmian prowadzi do powstania zupetnie nowych
rynkéw, klientédw i przedsiebiorstw (ludzi, mozliwoéci, proceséw, modeli...) rzeczywistodci, mozliwosci i
wyzwan, co ostatecznie prowadzi do powstania nowej gospodarki, transformacja cyfrowa obejmuje
wszystkie aspekty dziatalnos$ci gospodarczej, niezaleznie od tego, czy dotyczy ona biznesu cyfrowego, czy
nie.
Sama cyfryzacja nie wystarczy do kompleksowej transformacji cyfrowej biznesu, poniewaz nowe modele
biznesowe beda musiaty by¢ wsparte nowymi zautomatyzowanymi procesami biznesowymi, ktére pozwola
firmie zaoferowad nowe produkty i ustugi swoim klientom.

2.1 Operacyjne mozliwosci cyfryzacji

Zautomatyzowane procesy beda stopniowo wykonywad zdecydowana wiekszo$é operacji korporacyjnych,
przy czym coraz wieksza cze$é wszystkich dziatah beda stanowity praktycznie codzienne czynnosci
biznesowe. Ludzie i zautomatyzowane procesy beda pomagaé w rozwoju firmy, wspdétpracowaé w celu
opracowania cato$ciowej strategii biznesowej oraz wzmacniad kluczowe procedury indywidualne.

Ustawié
fundamenty

Elastycznosé
T—‘: Skalowalnos¢
Automatyzacja
Iteracyjna realizacja
Przysztosciowe rozwiagzanie
l Wysokiej jakoéci

oprogramowanie

Podstawa innowacji

Przyrostowy model

biznesq
)
Sprzedaz i marketing Zarzadzanie IT Finanse

Przyrostowy model Skalowalna i elastyczna X
K X Efektywne wykorzystanie
biznesowy infrastruktura

marketing zasobdw

Rozwiazanie przysztosciowe  Krdétkie cykle wprowadzania
Zwiekszona sprzedaz i przychody - p i K L 4 p' , Niskie koszty osobowe
| ) X X Elastycznos¢ na zmiany zmian i wydawania produktéw . .
Zwiekszenie zasiegu marketingu Redukcja inwestycji

. rynkowe Zmniejszony wysitek zwigzany z
Zautomatyzowana analiza . S, .
X , Zachowanie konkurencyjnosci rozwojem
Redukcja wydatkéw na reklame

2

Produkcja Obstuga klienta

Spersonalizowany i ukierunkowany

Wydajna i zautomatyzowana obstuga
klienta
Zautomatyzowane zarzadzanie wiedza

Dostepnosé i tatwosc kontroli
Precyzyjne oszacowanie produkcji

Zautomatyzowane procesy . e
Centralna baza danych klientéw

Zautomatyzowane wsparcie sprzedazy

Rysunek 2: Obszary, w ktérych istnieja operacyjne mozliwosci cyfryzacji. Adaptacja z Bhattarai (3)
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3. Digitalizacja produktow i ustug

cyfryzacja b

produktow cyfryzacja
ustug

Iwtaczenie cyfrowej
materialnosci do
obiektéw, ktére

< > RS Przejscie od
wczesniej miaty

) produktéw do ustug
czysto fizyczna : - p
5 az i rozwigzan
materialnosé.

zintegrowanych...

3.1 Cyfryzacja produktéow

Wzbogacanie produktédw fizycznych o technologie cyfrowe, takie jak Internet Rzeczy (loT) czy technologie
rzeczywistoéci rozszerzonej (AR), zyskuja coraz wieksze znaczenie w badaniach i praktyce.

Produkty zdigitalizowane, czyli inteligentnie potaczone, to takie, ktére zawieraja zaréwno elementy fizyczne
(np. samochdd, rakieta tenisowa, maszyna mechaniczna czy koszula), jak i cyfrowe (np. oprogramowanie,
czujniki, procesory) (5). Cyfryzacja produktdw nastepuje poprzez "wtaczenie cyfrowej materialnos$ci do
przedmiotéw, ktére wczesniej miaty czysto fizyczng materialnosé."

loT i zwigzane z nim technologie (czujniki, komponenty i procesory) ujawnity nowy typ produktu, zwany
produktem inteligentnym, ktdry prezentuje nowe funkcjonalnosci przydatne do monitorowania statusu
uzytkownika lub produktu, $ledzenia, analizy danych, ktdére z kolei moga sta¢ sie nowymi produktami lub
ustugami oferowanymi klientom lub zainteresowadé nowych klientéw. Produkty inteligentne generuja dane,
ktére moga by¢ zarzadzane zdalnie i s3 w stanie monitorowad siebie i otaczajace $rodowisko, raportujac w
czasie rzeczywistym dane i informacje do firmy o ich dziataniu: sam produkt staje sie wéwczas enablerem
procesu remotywacji i wirtualizacji[1].

3.1.1.Archetypy produktéow

W badaniu zidentyfikowano cztery rézne archetypy produktéw, a kazdy archetyp jako zdefiniowany przez
okreslona orkiestracje kryteriow: 1. Cyfrowy, 2. Potaczony, 3. Reagujacy i 4. Inteligentny, jak pokazano na
rysunku 3.

Archetypy te s3 zorganizowane w logice hierarchicznej, gdzie produkt bedzie musiat spetni¢ wszystkie
istotne kryteria jednego archetypu, zanim bedzie mégt przejéé do nastepnego (6). Oznacza to, ze wraz ze
wzrostem liczby archetypdw roénie uniwersalno$é komponentédw materialnych (tj. sprzetu), ztozonos$é
komponentéw niematerialnych (tj. oprogramowania) oraz potencjalne mozliwosci (tj. sprzetu i
oprogramowania wspdtpracujgcego ze soba). W tym wzgledzie zdolnodci mozna uznadé za pomost lub prdg
miedzy produktem a wszystkimi ustugami i funkcjami wychodzacymi (6).

[1]) Pobrane z projektu VIR2EM: Deliverable 11 z WP3 "Security Analysis, Usability and Impact of Virtualisation and Remotisation Solutions".
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(np. Apple iPod

informacji

o Interakcja i wspétpraca

o Ustugi sledzenia (np.

Smart Meter)

e Rozproszona

funkcjonalno$é (np.
system oswietleniowy

Samsung Hue)

e Zdalne sterowanie i

monitorowanie (np.
drukarka

bezprzewodowa)

e Ustugi infotainment

(np. Audi connect)

dostosowanie do

L]
Ruteggﬁ-gPTT (np.

Amazon Echo)

Umiejetnosci i dziatania
oparte na regutach (np.
dziatania Google
Home)

Funkcje reaktywne (np.
asystent pasa ruchu
samochodu)
Deterministyczne
dziatania automatyczne
(np. pétka Amazon
Dash)

Ustugi lub zadania
nawigacyjne oparte na
lokalizacji i danych (np.
optymalizacja trasy)
Sledzenie wydajnosci
(np. Apple Watch)

Obwegeser, Nikolaus (6)

Ztozone ustugi
kontekstowe (np.
NEST Learning
Thermostat)

Ustugi proaktywne
(np. ustugi
wyprzedzajace w
samochodzie Al:CON)
Ztozone dziatania
autonomiczne oparte
na uczeniu sie i
samoorganizacji (np.

pojazdy bez kierowcy)

Rysunek 3 - Ramy archetypéw inteligentnych produktéw. Adaptacja z Raff, Stefan, Wentzel, Daniel e
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3.2 Cyfryzacja ustug

Wchodzac w obszar digitalizacji ustug, mozna natomiast méwié o cyfrowej serwitalizacji, ktéra odnosi sie
do przejscia od produktédw do ustug i zintegrowanych rozwiazan. Serwicyzacja jest czesto opisywana jako
przejécie, w ktérym firma przechodzi od dostarczania czystych samodzielnych produktéw i ustug
dodatkowych do umdw serwisowych, ustug operacyjnych i wreszcie do oferty opartej na wynikach.
Serwicyzacja to petnoprawna transformacja z orientacji na produkt do orientacji na ustugi, ktdra czesto
przejawia sie w zintegrowanych rozwiazaniach, w tym produktach dostosowanych do potrzeb klienta i
zaawansowanych ustugach (7).

Uwaza sie, ze pojecie serwitalizacji obejmuje technologie cyfrowe zwiazane z loT i zdalhym
monitorowaniem, a w badaniach zaczeto réwniez uzywad pojecia cyfrowej serwitalizacji, aby podkreslié
role cyfrowych technologii ustugowych (7). Badania podkreslaja wzajemne oddziatywanie miedzy
cyfryzacja a serwicyzacja. Badania dotyczace serwitalizacji maja tendencje do operacjonalizowania
poziomu serwitalizacji poprzez oferty. Zakres ofert ustugowych stanowi dobre odzwierciedlenie
serwitalizacji firmy, ustug przemystowych potaczonych z produktami dostosowanymi do potrzeb klienta.
Jest to szczegdlnie istotne dla firm i badaczy, poniewaz ujmuje i komunikuje strategie rozwigzan firmy,
model biznesowy oraz taktyke stosowana w celu stworzenia i odpowiedniego wykorzystania wartosci z
innowacji lub zdolnosci firmy, takich jak digitalizacja (7).

3.3 Koncentracja na loT dla produktéow i ustug

lInternet rzeczy (loT) reprezentuje scenariusz, w ktérym kazdy obiekt lub "rzecz" jest osadzony w czujniku
i jest w stanie automatycznie komunikowadé swdj status z innymi zautomatyzowanymi obiektami i
systemami osadzonymi w tym samym $rodowisku. Sa to inteligentne obiekty zdefiniowane jako takie,
poniewaz charakteryzuja sie posiadaniem jednej lub wiecej z nastepujacych cech: identyfikacja, lokalizacja,
diagnoza stanu, interakcja z otoczeniem, przetwarzanie danych i potgczenie.

loT wydaje sie by¢ gotowy do przejécia do gtdwnego nurtu zastosowan biznesowych: liczba
przedsiebiorstw przyjmujacych technologie loT rosnie, a Swiatowa liczba urzadzen potaczonych z loT ma
osiagna¢ 43 miliardy do 2023 roku.

loT oferuje narzedzia do badania zachowan, postaw, konsumpcji i wyborédw konsumentdéw, ktére maja
istotne implikacje dla badan marketingowych (9). Podobnie, rozprzestrzenianie sie takich
zaawansowanych technologicznie produktéw i ustug ma wptyw na badania w zakresie innowacji i
zarzadzania cyfrowego. Rzeczywiscie, loT moze by¢ kluczowym czynnikiem umozliwiajagcym digitalizacje
biznesu, a tym samym poprawe istniejgcych proceséw i codziennych czynnoéci. Po drugie, loT umozliwia
réznym urzadzeniom fizycznym podtgczenie sie do Internetu i zaangazowanie sie w ciggta wymiane
danych.
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3.4 Korzysci wynikajgce z digitalizacji produktéw i ustug

The digitalisation of products and services brings important characteristics and benefits, such as:

. . Poprawa jakosci zycia (np. -
&{) Automatyka i sterowanie wykorzystanie inteligentnych  \g/
urzadzen w opiece zdrowotnej)

)

N N S liwoddi bi Zwiekszona efektywnoséi ‘g’
@ owe mozliwosci biznesowe produktywnos¢ biznesu /m]’

=\
=

5, Usprawnienie monitorowania za Analiza predykcyjna wedtug zbioru big
@\ pomoca czujnikow data

®
Gy

Rysunek 4: Korzysci i charakterystyka cyfryzacji produktéw i ustug.

MPonadto =zastosowanie trenddw technologicznych Przemystu 4.0, takich jak IloT, wytwarzanie
przyrostowe, ustugi w chmurze i analityka danych, a takze rozwdj zasad projektowania Przemystu 4.0,
takich jak inteligentne wytwarzanie i dostosowywanie produktéw, wigzato sie z licznymi mozliwosciami
zréwnowazonego rozwoju gospodarczego, takimi jak:

() optymalizacja przeptywu materiatéw, (ii) lepszy czas wprowadzania produktédw na rynek, (iii)
optymalizacja przestrzeni i obiektéw produkcyjnych, (iv) efektywno$é wykorzystania zasobdw, (v) redukcja
odpaddw, (vi) lepsza innowacyjnosé i jako$é produktdéw, (vii) wieksza zdolno$¢ produkcyjna i niezawodnosé,
(viii), strategiczna zdolno$¢ adaptacyjna oraz (ix) nizsze koszty zapasdw.
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4. Digitalizacja organizacyjna

Organizacje odnosza najwieksze korzysci z digitalizacji, poniewaz informacje sa bardziej dostepne i
przejrzyste. digitalizacja znacznie utatwita udostepnianie informacji wszystkim pracownikom, ktérzy
wczesniej mieli ograniczong wiedze na temat ogdlnego obrazu firmy (11).

Rosnacy dostep do technologii i dtugoterminowe wdrazanie globalnej struktury cyfrowej generuja
atrakcyjny rynek produktéw i ustug, co wymaga od przedsiebiorstw i organizacji zmiany pozycji w nowym
d$rodowisku zorientowanym na klienta.

Do podtrzymania tych dziatari z punktu widzenia edukacji i ksztatcenia zawodowego wymagane beda
konkretne zdolnos$ci cyfrowe. Przewidywane zmiany systemowe beda jednak wymagaty niezbednych
umiejetnodci przekrojowych, w tym pracy zespotowej, komunikacji, rozwigzywania problemdw,
kreatywnosci i krytycznej analizy. Sg to kompetencje gospodarki cyfrowej, ktére nalezy odréznié¢ od
umiejetnosdci cyfrowych (13).

93% kadry kierowniczej uwaza, ze digital jest kluczowy dla realizacji ich celéw strategicznych, jak wynika z
ankiety McKinsey Digital Quotient z kwietnia 2019 roku. Tempo postepu technologicznego nie tylko jest
czesto niedoceniane, ale réwniez ros$nie. Automatyzacja, sztuczna inteligencja, zaawansowana analityka,
Internet Rzeczy oraz rozszerzona i wirtualna rzeczywistos$é to tylko kilka z kluczowych technologii
cyfrowych, ktére stale sie rozwijaja.

Poniewaz pracownicy dostrzegaja wieksza elastycznos¢ w integrowaniu pracy i zycia osobistego,
elastyczne $rodowiska pracy w znacznym stopniu przyczyniaja sie do zwiekszenia atrakcyjnosci firmy (15).
Firmy przyjmuja bardziej elastyczne i adaptacyjne style pracy, aby utrzymad wysoka produktywno$é, dzieki
mozliwoséci pracy z dowolnego miejsca w dowolnym czasie dzieki cyfrowej technologii informacyjnej i
komunikacyjnej (17).

Jak wczesdniej stwierdzono, postep technologiczny zawsze odgrywat znaczaca role w projektowaniu miejsca
pracy i zycia zawodowego. Na modele biznesowe i procesy biznesowe przedsiebiorstw wptywa Przemyst
4.0, ktéry zmusza je do cyfrowej transformacji i przeksztatca struktury organizacyjne w elastyczng i
rozproszona forme (15).

ORGANIZACIA
Sied
Elastycznosé

Mobilnosé
Sprawnosé

SKILLS ZATRUDNIENIE

Kompetencje pracownikéw

_ . Utrata miejsc pracy
Kompetencje przywddcze

Ztozone i dynamiczne zadania

Nowe miejsca pracy
Rysunek 5 - Wymiary pracy 4.0. Zrédto: Cogenli (18)
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Przedsiebiorstwa powinny dazy¢ do ponownego wtaczenia cztowieka do swoich proceséw cyfrowych, aby
w petni skorzystaé z tych osiagnieé technologicznych. W rzeczywistos$ci, zaniechanie tego moze mied
negatywny wptyw na rentownos$é firmy, poniewaz konsumenci i pracownicy staja sie coraz bardziej
samowystarczalni w wyniku rozwoju platform cyfrowych (19).

Zgodnie z tym, co zostato wspomniane, istnieje kilka barier w digitalizacji kultury organizacyjnej. Sa to:

Brak zaangazowania w
realizacje strategii

Biernogd, niespéjnosé i brak
nastawienia z planem cyfryzacji lideréw Brak wizji i

rozprzestrzeni sie na reszte organizacji. prZYW6dztwa

Préby digitalizacji kultury zakoricza sie
Brak umiejetnosci niepowodzeniem bez
cyfrowy ch ew?ngellzatorow,/ k.tfjrzy Wy}\A{O{aJQ
zmiane mentalnosci i wartosci w
firmie.
Osoby wchodzace w sktad firmy
musza opanowad podstawowe
technologie, aby wczud sie w Staba komunikacja
wartosci kultury cyfrowej.

Brak dialogu lub nieprzejrzystosé w

Ay

Brak srodowiska wspétpracy dzieleniu sie informacjami sprawi,
ze wazne wiadomosci nie dotra do
zespotéw.

Bez przestrzeni, w ktdrych zespoty Strach przed
moga sie spotykad i wspdétpracowad zmianami
ze soba, trudniej bedzie wspierad
kreatywnosdé.

Opdr zespotu wobec zmian i
odmowa wyjsécia ze strefy komfortu
moze zagrozi¢ cyfryzacji kultury.

Rysunek 6 - Bariery digitalizacji kultury organizacyjnej. Zrédto: Transformacja
cyfrowa w kulturze organizacyjnej. Iberdrola (20)

4.1 Korzysci wynikajagce z digitalizacji organizacji

Ponizsza lista zostata zaadaptowana od Hermana (21):
o Zwiekszona elastycznosdé
¢ Obnizone koszty operacyjne
e Poprawa produktywnosci i wydajnosci
e Lepsza komunikacja i innowacyjno$é
* Wieksze doswiadczenie pracownikéw
e Wzmocniona rekrutacja i zatrzymanie talentéw
e Lepsze zadowolenie pracownikéw
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5. Dojrzatosé do transformacji cyfrowe;j:
Towards Excellence

Teraz, kiedy przeanalizowalismy kazdy wymiar cyfryzacji w organizacji - operacyjny, produktdw i ustug oraz
organizacyjny - mozna stwierdzié, ze dojrzatos$d¢ cyfrowa firmy zalezy nie tylko od inwestycji w technologie
cyfrowe czy ecommerce. Aby staé sie prawdziwie cyfrowa, firma najczesciej nie tylko buduje innowacje
cyfrowe, ale takze prowadzi transformacje w skali catego przedsiebiorstwa.

Wynik tej zmiany zalezy w znacznym stopniu od dwdéch czynnikdéw: jak zarzadza sie pojawiajacymi sie
technologiami i jak wykorzystuje sie warto$¢ generowanga przez innowacje cyfrowe. Jak wida¢ na ponizszym
rysunku, istnieja dwie kluczowe koncepcje: Digital-driven innovations oraz Human-driven innovations.

Kierowane przez Cyfrowo
i i

Umysty H Narzedzia
— u —
Wyjatkowosé Aplikacje
Emocje € > Dane
Krytycznosc Hard

Cykl
samonapedzajacy sie

Rysunek 7: Interakcje innowacji napedzanych przez cztowieka i innowacji cyfrowych. Zaadaptowane z De
Felice i Petrillo (22).

e Innowacje sterowane cyfrowo wynikaja z mozliwosci petnego wykorzystania potencjatu trwajacej
rewolucji cyfrowej, w zakresie redukcji kosztéw i wzrostu wydajnosci zwigzanej z zastosowana

technologia.
e Innowacje napedzane przez ludzi s3 natomiast wynikiem propozycji i wynikajacych z nich dziatan
wynikajacych z kreatywnosci i ludzkiej zaradnosci, ktére generuja warto$sé¢ poprzez wyobrazanie

sobie nowych zastosowan (innowacje uzytkowania), proponowanie angazujacych doswiadczeni lub
realizacje znaczacych proceséw tworzenia sensu. W tym wymiarze mozna réwniez odnalezé zdolnosci
przywddcze i zarzadcze dla udanej transformacji cyfrowej. Sktadaja sie na nie: wizja pozwalajaca na
ksztattowanie nowej przysztosci, zarzadzanie i zaangazowanie pozwalajagce na kierowanie kursem
oraz relacje IT/biznesu pozwalajace na wdrazanie zmian opartych na technologii.
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Stosujac wszystkie te wymiary w procesie transformacji cyfrowej, taczac wszystkie domeny, organizacja
moze osiggnaé doskonato$é. Na ponizszym wykresie mozna zaobserwowad niektére z najczestszych
powigzan pomiedzy trzema domenami cyfryzacji w celu uczynienia organizacji prawdziwie cyfrowa
(zaadaptowane z Westerman, Tannou, Bonnet, Ferraris, McAfee (23)

cyfryzacja operacyjna

MEDIA SPOLECZNE
Monitoruj reputacje;
Promuj produkty i ustugi;
Sprzedawacd produkty i

PRODUKTY | UStUGI cyfryzacja

ORGANIZACYJNE
digitalizacja

1 5 WSPOtPRACA
ustugi; ANALYTICS CYFRYZACJA PROCESOW WEWNETRZNA
Zapewni¢ obstuge klienta; SKUTECZNIEJSZE AUTOMATYZACIA
Bud';wanie spotegcsnos'ci TARGETOWANIE PROCESOW; AKTYWR‘;,E;'ZEAL,EN'E SIE
Klientow. MARKETINGU; MONITOROWANIE KORZYSTANIEZ
PERSONALIZUJ OPERACIJI W CZASIE WEWNETRZNYCH SIECI
KOMUNIKACIJE RZECZYWISTYM; SPOLECZNOSCIOWYCH |
MARKETINGOWA; MOZLIWOSC WIDEOKONFERENCII;

OPTYMALIZU)J CENY;
Lepiej kwalifikowaé

DOSTOSOWANIA SIE DO PRACA W DOWOLNYM

DOSWIADCZENIE KLIENTA ZMIAN ZEWNETRZNYCH.

MIEJSCU | CZASIE, NA

perspektywy sprzedasy. DOWOLNYM URZADZENIU
Zapewnienie spdjnosci
miedzykanatowej;
Personalizacja doswiadczen
klienta;
Oferowanie samoobstugi.
INTEGRACJA DANYCH

DANE O KLIENTACH
KANAL MOBILNY INNE DANE (FINANSE, tANCUCH DOSTAW,

PROMUJ PRODUKTY | OPERACIE)
UStUGI;
SPRZEDAWAJ PRODUKTY I
UStUGI;
Zapewnic obstuge klienta.

Rysunek 8: Najczestsze powigzania miedzy domenami doskonatosci. Zrédto:Westerman,
Tannou, Bonnet, Ferraris, McAfee (23)

6. Umozliwienie transformacji cyfrowej
Proces

cyfryzacja stwarza ogromne mozliwosci i zagrozenia dla $wiata przedsiebiorstw. Podczas gdy cyfryzacja
jest postrzegana jako szansa dla nowych i alternatywnych modeli biznesowych oraz zwinnych, szybko
rozwijajacych sie firm (start-updw), dla utrwalonych modeli biznesowych i duzych, wolno rozwijajacych sie
firm (tradycyjnych graczy) cyfryzacja moze byé postrzegana jako zagrozenie. Dzieje sie tak dlatego, ze
start-upy i mtode firmy moga zaprojektowad wiele swoich rozwigzan IT w prostym otoczeniu Greenfield,
wykorzystujac zwinne procesy oraz elastyczne i minimalne struktury zarzadzania. Organizacje IT
tradycyjnych graczy czesto maja do czynienia ze ztozonym krajobrazem aplikacji, ktéry taczy w sobie wiele
dziedziczonych aplikacji, nieelastyczne procesy i sztywne struktury decyzyjne kierownictwa, ktdre
utrudniaja wprowadzenie cyfryzacji. Niezaleznie od tego, jak postrzegane sa szanse i zagrozenia,
organizacje IT w firmach stoja przed silna presja zapewnienia ptynnosci codziennych operacji (Run IT) i
zwiekszenia portfela innowacyjnych rozwiazan cyfrowych (Change IT).
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W zwiagzku z tym organizacje informatyczne, a w szczegdlnodci te nalezace do tradycyjnych graczy,
przygladaja sie blizej Lean IT - koncepcji, ktéra ewoluuje z Lean Manufacturing - poniewaz ma ona na celu
zapewnienie bardziej efektywnego dostarczania ustug i zwiekszenie niezawodnos$ci poprzez przyjecie
perspektywy wartodci klienta we wszystkich dziataniach biznesowych. Transformacja cyfrowa jest
procesem uczenia sie, ktéry wymaga integracji strategii technologicznych, biznesowych i uczenia sie w
organizacji zorientowanej na przedsiebiorczo$é (25). Istotnie, wazne jest, aby zrozumied, ze cyfryzacja nie
jest tylko kwestig przyjecia technologii, ale wymaga zmiany sposobu myslenia i praktyk przywddczych (25).

6.1 Enabling digitalisation Index - badania ekonomiczne 2019 r.

Euler Hermes Enabling Digitalisation Index (EDI) (26) mierzy zdolnos$é i sprawnos$é¢ krajéw do pomocy
firmom cyfrowym w rozkwicie, a tradycyjnym przedsiebiorstwom w wykorzystaniu dywidendy cyfrowe;.
Punktacja wynosi od O - najgorszy do 100 - najlepszy. Skupia sie ona na warunkach, w jakich
przedsiebiorstwa moga rozwijaé¢ sie cyfrowo lub dokonywad transformacji. Nie mierzy on przyjecia
technologii cyfrowej, ktdre jest wynikiem cyfryzacji. Sktadniki EDI to regulacja, wiedza, wielko$é, tacznosé i
infrastruktura. Kazdy sktadnik zostat wyjasniony bardziej szczegdtowo w tabeli 1:

REGULACIJA

Konkurencyjne $rodowisko biznesowe jest silnym czynnikiem napedzajacym finansowanie,
inwestycje i przedsiebiorczosé. Uzywamy wskaznika Distance to Frontier z ankiety biznesowej
Banku Swiatowego. Wskaznik ten jest przyblizeniem aspektéw regulacyjnych, ktére maja
znaczenie dla cyfrowosci (tatwo$é uzyskania kredytu, ochrona inwestoréw mniejszo$ciowych).

WIEDZA

Rozwijanie, dzielenie sie i wykorzystywanie wiedzy ma kluczowe znaczenie w erze cyfrowej.
Wyraznymi czynnikami napedzajacymi wiedze sa budowanie kapitatu ludzkiego i potencjat
innowacyjny. Wykorzystujemy Skills Score opracowany przez Swiatowe Forum Ekonomiczne
(wspétczynnik skolaryzacji na poziomie $rednim i wyzszym, jako$é systemu edukacji, zakres
szkolenia pracownikéw, kompetencje cyfrowe) oraz Innovation Score (R&D prowadzone przez
korporacje, wspdtpraca pomiedzy uniwersytetami i sektorem prywatnym, prawa wiasnosci
intelektualnej).

KONNEKCJA

Dotyczy to bezpiecznych i dostepnych sieci na potrzeby transformacji cyfrowej. Dostep do niej
uzyskuje sie za pomoca czterech wskaznikéw: wskaznika uzytkownikéw internetu (liczba oséb
korzystajacych z internetu jako procent populacji), abonamentéw telefonii komérkowej i
stacjonarnej na 100 oséb oraz liczby bezpiecznych serwerdw na 100 oséb.

INFRASTRUCTURE
Dobra logistyka jest czynnikiem umozliwiajacym atrakcyjno$é cyfrowa. Wykorzystujemy
wskaznik wydajnosci logistycznej (Doing Business) jako przyblizenie miekkiej i twardej
infrastruktury logistyczne;j.

. ROZMIAR

Duza i obyta z technologia cyfrowa baza klientéw jest niezbedna dla firm. Mierzymy ja za
pomoca liczby uzytkownikéw internetu i ich dochoddéw (ujetych w nominalnym PKB).

Tabela 1: Sktadniki Euler Hermes Enabling digitalisation Index. Zrédto: Euler Hermes (26)
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Wedtug badan wykonanych dla EDI najwazniejszym sktadnikiem jest wiedza. Firmy powinny inwestowadé w
wiedze, uczenie sie przez cate zycie - edukacje i szkolenia oraz badania naukowe B+R. Wedtug badan i EDI
z 2019 roku firmy powinny wzia¢ pod uwage nastepujace kwestie:

Firmy powinny przygotowad sie na wojne cyfrowa;
Pojawia sie nowe ryzyka- im bardziej firma jest w obszarze cyfrowym tym bardziej jest narazona na
cyberprzestepczos$é, ransomware, wtamania do infrastruktury krytycznej. Im bardziej cyfrowa jest firma lub
kraj, tym bardziej jest narazona na te ryzyka;

e W przysztosci moze dojs$é do twdrczej destrukgji.

7. Zarzgdzanie zmianami w zakresie
cyfryzacji

Przejscie gospodarki tradycyjnej do cyfrowej spowodowane szybkim tempem zachodzacych zmian w sferze
spoteczno-gospodarczej, pojawienie sie zaréwno nowych wyzwan i zagrozen, ale takze nowych mozliwosci
prowadzenia dziatalnoéci gospodarczej wymaga wypracowania nowych podej$é koncepcyjnych do
podejmowania decyzji zarzadczych.

W rzeczywistodéci zarzadzanie zmiang jest strategia, ktdrej potrzebuje kazda transformacja. Firmy
zarzadzaja swoimi klientami, klientami, pracownikami, nowymi technologiami, trendami i przesunieciami
tendencji rynkowych, nowymi potrzebami i niespodziewanymi sytuacjami. Umiejetno$¢ dostosowania sie do
zmian jest jedng z kluczowych cech nowoczesnej firmy cyfrowej, ktéra chce sie przeksztatcié.

Wedtug Smirnovej, Zaychenko i Bagaeva (27), warunkami wstepnymi szybkiego przejsScia do cyfrowego
zarzadzania przedsiebiorstwem sa:

-Potrzeba zbadania charakterystycznych cech Przemystu 4.0 w konteks$cie obecnej ewolucji, ktéra przezywa
spoteczenstwo przemystowe;

-identyfikacja nowych czynnikéw, ktére pozwalaja na okreélenie wymagan dotyczacych zarzadzania
zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie, w warunkach transformacji cyfrowej spoteczeristwa.

7.1 Strategie zarzgdzania zmiang dla transformacji cyfrowej

Firmy przezywaja okres wielkich zmian, ktdre takze z powodu trwajacej rewolucji cyfrowej coraz gtebiej
wptywaja na formy organizacyjne, na modele biznesowe, na targi i na funkcje oraz na umiejetnosci
wymagane od kadry zarzadzajacej. Firmy odnoszgce sukcesy powinny zaczaé od wizji mozliwej przysztosci.

Jak donosi Deloitte, trwajaca wciaz rewolucja cyfrowa udostepnia coraz wieksza liczbe narzedzi
utatwiajacych narodziny relacji miedzy ludZmi, a nawet miedzy przedmiotami (Microsoft Skype, Google
Hangout, Google Team Drives itp.). W przesztoséci bylismy $wiadkami narodzin Internetu ludzi, teraz
doswiadczamy narodzin Internetu rzeczy. Innymi stowy, digital driven, wchodzi w interakcje z ludzkimi
mozliwoéciami, human driven, prowadzac do potaczenia "umystédw" i '"narzedzi" oraz tworzenia
Interconnections (22).
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7.2 Kapitat ludzki jako wektor transformacji cyfrowe;j

ednym z gtédwnych kierunkdw skutecznej realizacji programu "Gospodarka cyfrowa" sa "kadry dla
gospodarki cyfrowej". Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest jednym z gtéwnych parametréw zapewniajacych
konkurencyjno$é przedsiebiorstw w nowoczesnych warunkach. Ksztattowanie "kadr dla gospodarki
cyfrowej" rozpoczyna sie od implikowania poprawy systemu edukacji, ktéry powinien zapewnié¢ gospodarce
cyfrowej kadry o niezbednych umiejetnosciach w zakresie Przemystu 4.0. Kolejnym waznym aspektem jest
transformacja rynku pracy, polegajaca na szybkiej restrukturyzacji tradycyjnych wymagan wobec personelu,
zapewniajacych dostepnos$é nowoczesnych kompetencji cyfrowych (27).

Spoteczenstwo postinformacyjne, tzw. Przemyst 4.0, charakteryzuja nastepujgce procesy: cztowiek i
informacja nie identyfikuja sie, sztuczna inteligencja staje sie centrum systemu gospodarczego, zdolna do
tworzenia nowej wiedzy poprzez przetwarzanie big data dzieki samouczacym sie systemom uczenia
maszynowego, nie tylko produktywno$é, ale zdolnos$é adaptacji do zmieniajacych sie warunkdw,
gwarantujaca dtugoterminowa konkurencyjnos$é. W spoteczenstwie postindustrialnym kapitat intelektualny
obejmuje (27): kapitat ludzki, kapitat organizacyjny i kapitat informacyjny.

Jak powtarza Bygren (29) "pracownicy sa podstawowym kluczowym zasobem", ktéry powinien byd
wykorzystywany jak inne kluczowe zasoby, aby wspieraé "efektywna strukture decyzyjng w firmie w celu
zapewnienia elastycznej struktury firmy, strategii i dziatan, aby mdc nadazyé za zmianami." Rzeczywiscie,
choé umiejetnosci cyfrowe sa wazne, same nie wystarcza, by konkurowadé w ztozonym i zréznicowanym
$rodowisku.

Umiejetno$é korzystania z innowacji technologicznych pozwala pracownikom korporacyjnym spedzaé mniej
czasu na analizowaniu danych i zwiekszy¢ zasoby na strategie podejmowania decyzji: pracownicy
korporacyjni moga wzbogacié¢ swoje umiejetnosci i wiedze specjalistyczna, aby prowadzié¢ badania o
wiekszej wartosci dla swojej organizacji (30).

Cyfrowa transformacja przedsiebiorstw ma ogromny potencjat wzrostu dla Europy. Jednak 47% populacji
UE nie posiada odpowiednich umiejetnosci cyfrowych, pomimo przewidywan, ze w najblizszych latach 90%
miejsc pracy bedzie wymagato wysokiego poziomu umiejetnosci cyfrowych (30).

Umiejetnosci sa decydujacym czynnikiem w relacji miedzy zmianami technologicznymi a zatrudnieniem.
Dostepnoé¢ sity roboczej o odpowiednich umiejetnosciach umozliwia organizacjom przyjecie nowych
technologii i wykorzystanie ich potencjatu produkcyjnego.

W swoim policy brief (31) OECD przedstawia umiejetnos$ci wymagane, aby digitalizacja byta korzystna
gospodarczo i jednocze$nie zréwnowazona spotecznie.

Umijetnosci miekkie Kumulacja wiedzy.
Zdolnos$¢ do skutecznego dziatania w Ciagte uczenie sie i gromadzenie wiedzy
kontekstach, w ktérych przeptyw zwiazanej z wykorzystaniem nowych
informacji i decyzji odbywa sie w technologii.

spos6b mato sformalizowany i
horyzontalny.

Wysokiej jakosci edukacja podstaw Technologia inkluzywna
Zdolnosé do korzystania z nowych technologii Upowszechnienie technologii
cyfrowych wymaga silnego zestawu umozliwiajacych wykonanie pracy w
podstawowych umiejetnosci prawidtowo i sposé6b bardziej elastyczny
skutecznie, takich jak umiejetno$¢ czytania, przestrzennie i czasowo

liczenia i rozwiazywania problemdéw.

Rysunek 9: Potrzebne umiejetnosci dla zréwnowazonej spotecznie i korzystnej ekonomicznie
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8. Zagrozenia i wyzwania zwigzane z
Cyfrowg Transformacja

8.1 Transformacja cyfrowa i jej zagrozenia

Transformacja cyfrowa przeksztatca organizacje, operacje i site roboczg poprzez zwiekszenie przeptywu
informacji, tworzenie nowych spostrzezen i rewolucje modeli biznesowych. Chociaz transformacja cyfrowa
ma swoje korzenie w Przemysle 4.0, jak wyjasniono wczesniej, rozcigga sie na wiele innych sektoréw
taricucha wartosdci. Sita i warto$é cyfryzacji lezy w przeptywach informacji oraz zdolnos$ci do integrowania
informacji cyfrowych z wielu réznych Zrédet i lokalizacji w celu napedzania fizycznych aktéw prowadzenia
dziatalnos$ci gospodarczej (32). W ten sposéb inicjatywy cyfrowe, ktére tworza nowe mozliwosci, moga
réwniez prowadzié¢ do zagrozen, takich jak naruszenia bezpieczenstwa, uchybienia w zakresie zgodnosci z
przepisami i inne niepowodzenia. W rezultacie powstaje ciagty konflikt miedzy potrzeba innowacji a
potrzeba tagodzenia ryzyka (33).

Majac to na uwadze, w 2018 roku firma doradcza Deloitte opublikowata dokument "Managing Risk in Digital
Transformation", w ktérym nakresla ramy ryzyka cyfrowego. Za krajobraz ryzyka w kazdej gospodarce
cyfrowej uznali w nim 10 obszarédw ryzyka: Technologia, Strona trzecia, Cyber, Prywatnos$¢, Strategiczne,
Sledcze, Operacyjne, Regulacyjne, Wyciek danych i Odpornoséé.

8.2 Transformacja cyfrowa i jej wyzwania

Trendy na rynkach pracy wskazuja, ze mtodsze pokolenia beda wykonywad wiecej réznych zawoddw niz
pokolenia w XX wieku, poniewaz cyfryzacja zapewnia ogromny dostep do wiedzy, obnizenie kosztéw i
wiekszg interdyscyplinarnoédé, ktéra przyczynia sie do szybkiej zmiany zawoddw (34). Innym podejsciem do
rynku pracy, na ktéry wptywa cyfryzacja, jest wskazywana przez niektdrych badaczy proliferacja form pracy
(35). Implikuje ona mieszanie pracy zwyktej i nietypowej, sektoréw nieformalnych i formalnych bardzo
czesto o statusie nielegalnym (36).

Wedtug Davidsson, et al (37), wyzwania zwigzane z digitalizacja mozna pogrupowaé¢ w nastepujace
kategorie, ktére moga dotyczy¢ kazdej organizacji: modele biznesowe, kwestie prywatnosci i integralnosci,
bezpieczernistwo, interoperacyjnosé, skalowalno$é, uzyteczno$dé, gromadzenie i wdrazanie danych.

Obok cnotliwych firm, ktére zainwestowaty i dysponuja $rodkami finansowymi na podjecie wyzwania, jakim
jest Przemyst 4.0, istnieja mate i $rednie przedsiebiorstwa korzystajagce z przestarzatych systemdw,
niedostosowanych do nowych paradygmatéw technologicznych. W tym kontekécie konieczne jest przede
wszystkim zwiekszenie s$wiadomosci przedsiebiorstw co do punktu ewolucji, w ktérym sie znajduja, a wiec
co do ich dojrzatosci. Przed wykonaniem niezbednego skoku ilosciowego przedsiebiorstwa musza
zrozumied, gdzie sie znajduja i okreslié¢ $ciezke, strategie (38)
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9. Mozliwosci zwigzane z transformacjg
cyfrowg
9.1 Mozliwosci organizacyjne

Wprowadzenie cyfryzacji, digitalizacji i transformacji cyfrowej niesie ze sobg wiele korzysci dla organizacji i
jej pracownikéw, a mianowicie:

ORGANIZACYJNE

OPERACYIJNE

PRODUKTY & UStUGI

Tworzenie bardziej odpornych organizagji,

poniewaz firmy z wdrozonymi
technologiami cyfrowymi i kultura cyfrowa
s bardziej odporne i przygotowane do

zmian;

Wprowadza nowe produkty, ustugi i
modele biznesowe, tworzac innowacje i

nowe mozliwosci;

reagowa¢ na

moga
dostarczad produkty i ustugi;

Firmy moga szybciej

potrzeby klientéw i szybciej

Generuje gtebszy wglad w klienta,
przy
firmy

uzyciu  technologii

moga
analizowaé dane o swoich klientach i

poniewaz
cyfrowych zbiera¢ i
tworzy¢ bardziej dopasowane produkty i
ustugi;

Tworzy

bardziej przekonujace

dodwiadczenia klientéw.

Moze umozliwié¢ szybsze podejmowanie

decyzji, zwiekszy¢é  efektywnos$é i
produktywnos¢; wprowadzenie
technologii i oprogramowania moze

przyspieszy¢ procesy i uniknaé bteddéw
ludzkich,
analityka danych moze analizowad dane w

a oprogramowanie takie jak

szybszy i znacznie bardziej precyzyjny
sposéb niz ludzie;

Redukuje procesy fizyczne i manualne,
czesto sa mniej czasochtonne i bardziej
precyzyjne;

Zbieraj biezace dane, aby lepiej zrozumiec
przeptywy pracy;

Umozliwiaja bezproblemowe Sledzenie
wydajnosci;

zasobami:

Lepsze zarzadzanie

nowoczesne architektury IT
zaprojektowane w celu konsolidacji

proceséw i ptynnego  umozliwienia

przeptywu danych  we  wszystkich

Tabela 2: Szanse cyfrowej transformacji.
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9.2 Szanse rynkowe.

Aby zrozumied zaleznosci pomiedzy dojrzatoscia cyfrowa a wynikami finansowymi, Capgemini Consulting
we wspbtpracy z MIT Center for Digital Business, przeprowadzito badanie (23), ktére objeto prébe 184 firm
notowanych na gietdzie. Poréwnujac dojrzate cyfrowo firmy do ich mniej dojrzatych konkurentéw, znaleZzli
uderzajgce rdznice: Firmy, ktére sg dojrzate zaréwno w zakresie innowacji sterowanych cyfrowo (Digital
intensity), jak i innowacji sterowanych przez cztowieka (Transformation Management intensity),
przewyzszaja konkurentédw z branzy w réznych wymiarach wynikédw finansowych. Digirati - firmy, ktére sa
dojrzate w obu wymiarach - osiagaja najwyzsze wyniki, znacznie przewyzszajac mniej dojrzate firmy w
wielu miarach finansowych.

Wedtug wspomnianego raportu, firmy, ktére sa dojrzate w wymiarze intensywnosci cyfrowej, sg lepsze w
zwiekszaniu przychodédw za pomoca istniejagcych aktywdéw, poniewaz intensywno$é cyfrowa pomaga
firmom zdobywad i zarzagdzadé wiekszym wolumenem przy istniejacych fizycznych zdolnosciach. W koszyku
miar obejmujacym przychody na pracownika i obrdt aktywami trwatymi, firmy te przewyzszaja $rednie
wyniki branzy o 6-9%.

Ponadto autorzy wyjasnili, ze firmy, ktére sa dojrzate w ludzkim wymiarze transformacji cyfrowej, sa
bardziej rentowne. Srednio firmy te s3 0 9-26% bardziej rentowne niz ich przecietni konkurenci z branzy na
koszyku miar obejmujacych marze EBIT i marze zysku netto. W przypadku tych firm silna wizja i tad
pomagaja wyréwnacd inwestycje wzdtuz wspdlnego kierunku. Eliminujg one dziatania, ktére s sprzeczne z
przyszta wizja przeksztatconej firmy. Nastepnie angazuja swoich pracownikédw w identyfikacje nowych
mozliwosci (23).

GENEROWANIE 2 A
PRZYCHODOW RENTOWNOSC WYCENA RYNKOWA
Firmy o silniejszej intensywnosci Firmy o wiekszej intensywnosci Spdtki o wiekszej intensywnosci
cyfrowej czerpia wiecej zarzadzania transformacja sa zarzadzania transformacja
przychoddéw ze swoich fizycznych bardziej rentowne osiagaja wyzsze wyceny rynkowe
aktywow.

Tabela 3: Wyniki finansowe spétek cyfrowych.
Ta wydajnosé finansowa umozliwiona przez cyfryzacje i transformacje cyfrowe tworzy nowe mozliwosci

rynkowe, ktére nigdy wczeéniej nie byty widoczne. W rzeczywistosci, wedtug Fortune Business Insights
(39), wielko$é globalnego rynku transformacji cyfrowej wynosita 689,5 miliardéw euro w 2020 roku i
przewiduje sie, ze do 2028 roku osiagnie 3 314,3 miliardéw euro, wykazujac ztozona roczna stope wzrostu
(CAGR) w wysokosdci 22,1% w okresie prognozy.

Wzrost globalnego rynku wynika gtéwnie ze zwiekszonego przyjecia zaawansowanych technologii, takich
jak 10T, Al, robotyka i inne ws$rdd réznych piondw przemystu. Przedsiebiorstwa przechodzace od
tradycyjnych modeli biznesowych do zaawansowanych technologicznie modeli biznesowych utatwiaja
wzrost platform cyfrowych, ktére zwiekszytyby wydajnosé. Kluczowi gracze dziatajacy na rynku podejmuja
powazne inicjatywy, aby pomdc klientom w przyjeciu rozwigzan cyfrowych, przyczyniajac sie tym samym do
wzrostu rynku.
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10. Transformacja cyfrowa: Europejskie
ramy prawne

Transformacja cyfrowa jest kluczowa dla rzaddw, aby zapewnié¢ lepsze i bardziej efektywne ustugi dla
obywateli. Ramy prawne s3 niezbednym elementem kazdego ekosystemu e-administracji, aby zapewnidé
witasciwe sSwiadczenie e-ustug.

Rzady i regulatorzy odgrywaja kluczowa role w zachecaniu przedsiebiorstw do dazenia do transformacji
cyfrowej w ramach promocji rozwoju technologicznego firmy dla dobra spoteczeristwa. Podmioty te maja
uprawnienia do wspierania innowacji poprzez zapewnienie przepiséw prawnych, ktére odzwierciedlaja
wartoéci spoteczenstwa, takie jak prawa ludzi i konsumentdw, zapewniajac zabezpieczenie danych
osobowych i informacji.

Regulacje cyfrowe powinny zaspokajaé potrzeby klientéw i firm, dajac odpowiednia dyrektywe do budowy
bezpiecznych ram prawnych, wzbudzajgc zaufanie do przyjecia technologii. Poniewaz transformacja
cyfrowa jest procesem ciggtym, regulacje cyfrowe musza by¢ aktualizowane do najnowszej formy
technologii, innowacji i wymogu publicznego.

Kazda firma, ktéra aktywnie dziata w europejskim krajobrazie cyfrowym, dostarczajac rozwigzania cyfrowe,
ustugi lub platformy, na ktdérych przechowywane i zarzadzane s3 wrazliwe dane, zawsze musi przyjac
bezpieczne i zgodne z prawem rozwiazanie, ktdre spetnia europejskie standardy prawne. Przepisy cyfrowe
moga dotyczyd réznych tematdéw i chronié rézne formy danych.

Mozliwe jest sklasyfikowanie tych regulacji w ramach nastepujgcych makrokategorii, ktére obejmujg rézne
zagadnienia:

(I) Ochrona danych;

(I1) bezpieczeristwo informatyczne;

(1) Prawo autorskie;

(IV) Tozsamos$é cyfrowa;

(V) Ptatnosci cyfrowe lub transakcje cyfrowe;
(V1) Odpowiedzialnos$¢
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Trendy i najlepsze
praktyki transformacji
cyfrowej

Ramy odniesienia

Teraz, gdy wszystkie gtéwne koncepcje Cyfrowej Transformacji
zostaty wyjasnione, w tym rozdziale przedstawimy kilka
przyktadéw obecnych trendéw Cyfrowej Transformacji.
Ponadto, przeanalizujemy bardziej szczegdtowo wyniki
transformacji cyfrowej w Portugalii, Wtoszech i Polsce.
Wreszcie, zbadamy niektére z najlepszych praktyk w zakresie
transformacji cyfrowej w Portugalii, Wtoszech i Polsce.
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1.Europa

1.1 Enabling digitalisation Index - badania ekonomiczne 2019 r.

Jak wyjasniono w poprzednim rozdziale, Euler Hermes Enabling Digitalisation Index (EDI) (26) mierzy
zdolnos$é i sprawnos$é krajéw do wspierania rozwoju firm cyfrowych i tradycyjnych przedsiebiorstw w
wykorzystaniu dywidendy cyfrowej. Punktacja wynosi od O - najgorszy do 100 - najlepszy. Skupia sie ona
na warunkach, w jakich przedsiebiorstwa moga rozwijaé sie cyfrowo lub dokonywad transformacji. Nie
mierzy on przyjecia technologii cyfrowej, ktdre jest wynikiem cyfryzacji. Sktadnikami EDI sa regulacje,
wiedza, wielko$¢, tacznosé i infrastruktura.

Tabela 4 przedstawia poréwnanie pomiedzy EDI a adopcja cyfrowa i pokazuje luke pomiedzy potencjatem
digitalizacji a zrealizowana digitalizacja.

Wskaznik przyjecia cyfrowego Kraje o niewykorzystanym potencjale

Kraje o bardzo duzym niewykorzystanym potencjale: Portugalia, Polska,
Stowenia, Islandia, Wtochy i Zjednoczone Emiraty Arabskie. Nastepnie Austria,
Belgia, Dania, Hiszpania, Francja, Wielka Brytania, Luksemburg, Malezja,
Norwegia, Nowa Zelandia i Singapur.

Kapitalizacja rynkowa firm
technologicznych w stosunku
do PKB

Francja, Korea Potudniowa, Austria, Szwajcaria i Niemcy maja niewykorzystany

Przyjecie cloud computingu . . L .
potencjat. Hiszpania i Luksemburg sa na granicy.

SHiszpania, Szwecja, Korea Potudniowa i Austria maja niewykorzystany

Wyk tanie big dat : . . .
ykorzystanie big data potencjat. Estonia, Czechy i Wtochy sa na granicy.

E-zaméwienia Francja, Hiszpania, Luksemburg, Austria, Korea Potudniowa maja
niewykorzystany potencjat

SmeeEliee = ¢ mred i @ FranCJaj ngmcy, Norwegla, Szwega i Austria ‘maja niewykorzystany potencjat.
Australia, Hiszpania i Nowa Zelandia sg na granicy.
Szwajcaria, Austria, Finlandia i Holandia maja niewykorzystany potencjat. Francja

Roboty na 10 000 ) .
i Kanada sa na granicy.

pracownikéw

PenetraCJ:a Uiytk°W"ik‘fW W Tabela 4: Digital adoption i kraje z niewykorzystanym potencjatem. Zrédto: Euler
segmencie mobilnych Hermes (26)

punktéw sprzedazy

Tabela 4: Digital adoption i kraje z niewykorzystanym potencjatem. Zrédto: Euler Hermes (26)
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e 10 najlepszych wynikéw

Kraje Europy Zachodniej nadal zajmuja wysokie pozycje w EDI, stanowiac 6 z 10 najlepszych czynnikéw
umozliwiajacych rozwdj cyfrowy. Najlepiej reprezentowane sa kraje skandynawskie, zwtaszcza Dania (3.
miejsce), Szwecja (10. miejsce), Finlandia (13. miejsce) i Norwegia (20. miejsce), ktére réwnowaza swdj
niewielki rozmiar najlepszymi wynikami w zakresie wiedzy, prawodawstwa i infrastruktury (wykres 1).

Ogdlnie rzecz biorac, catkowite inwestycje w badania i rozwdj w strefie euro (mierzone wskaZnikiem
wiedzy) wynosza 2,0% PKB, w poréwnaniu z 2,8% w Stanach Zjednoczonych, 2,1% w Chinach i $rednio
2,4% w OECD. W Europie i Chinach badania i rozwdj koncentruja sie w sektorze przemystowym, podczas
gdy w Stanach Zjednoczonych ustugi finansowe otrzymujg wiekszga cze$é catkowitych wydatkéw na badania
i rozwdj. Jednak w krajach strefy euro nadal istnieja réznice, przy czym wydatki na badania i rozwéj w
Szwecji (3,3%), Austrii (3,1%), Danii (3,1%), Niemczech (3,0%) i Finlandii (3,3%) sa wyzsze niz $rednia w
USA (ktéra jest dziewiata najwyzsza na Swiecie) (2,8%).
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Woykres 1: Punktacja podkomponentéw umozliwiajacych cyfryzacje, indeks 10
najlepszych (100=najlepszy).
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10 najlepszych europejskich rynkéw

Kilka podstawowych rynkdw europejskich poprawito swoja cyfrowos$é w 2019 r., gtéwnie dzieki postepom
w zakresie wiedzy: Francja awansowata o dwa miejsca na 17. pozycje, Hiszpania o trzy miejsca na 24.
pozycje, a Wtochy o jedno miejsce na 28. pozycje (wykres 2). Mimo to inwestycje w badania i rozwéj we
Francji (2,2%), Wtoszech (1,3%) i Hiszpanii nadal pozostaja w tyle (1,2%). Szwajcaria spadta o trzy miejsca
na 7. pozycje w rankingu centréw handlowych i finansowych, natomiast Luksemburg spadt o 11 miejsc na
25. pozycje: kraje te nie byty w stanie nadazyé za globalnym postepem w dziedzinie tgcznosci, a jakos$c¢ ich
infrastruktury ulegta pogorszeniu. Portugalia, potencjalny osrodek handlowy, wspieta sie o dwa miejsca na
30. miejsce dzieki ciggtej poprawie infrastruktury i wysitkom na rzecz tacznosdci. Dotyczy to réwniez Irlandii,
ktdrej wysitki na rzecz poprawy tacznosci zrekompensowaty spadek w rankingu infrastruktury (21. miejsce).
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Wykres 2: Wynik podkomponentu Enabling digitalisation, indeks 10 najlepszych krajéw europejskich
(100=najlepszy).
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1.2 Indeks gospodarki i spoteczenstwa cyfrowego

Jak juz wspomniano, Indeks Gospodarki Cyfrowej i Spoteczeristwa Cyfrowego (DESI) jest ztozonym
indeksem, ktéry podsumowuje istotne wskazniki dotyczace wydajnosci cyfrowej Europy i $ledzi rozwdj
konkurencyjnoséci cyfrowej paristw cztonkowskich UE.

Indeks DESI obejmuje pieé gtéwnych obszardw: taczno$é, kapitat ludzki, korzystanie z internetu, integracje
technologii cyfrowych oraz cyfrowe ustugi publiczne

1 Connectivity @ 2 Human Capital 3 Use of Internet Services
B 4 Integration of Digital Technology 5 Digital Public Services
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Woykres 3: Indeks gospodarki i spoteczeristwa cyfrowego, 2020 r. Zrédto: Komisja
Europejska (40)

Wykres 3 przedstawia ranking panistw cztonkowskich w Indeksie Gospodarki i Spoteczeristwa Cyfrowego w
2020 r. na podstawie danych z 2019 r.(40). Finlandia, Szwecja, Dania i Holandia maja najbardziej
zaawansowane gospodarki cyfrowe w UE, a nastepnie Malta, Irlandia i Estonia. Butgaria, Grecja, Rumunia i
Wtochy maja najnizsze wyniki w indeksie. Nalezy podkreslié, ze najwieksze gospodarki UE pod wzgledem
PKB nie naleza do czotéwki cyfrowej, co wptywa na ogdlne wyniki jednolitego rynku.
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W zwiazku z tym w tych panistwach cztonkowskich wprowadzono ostatnio kilka inicjatyw majacych na celu
poprawe cyfryzacji gospodarki i spoteczefistwa. Niemcy, ktére zajmujg pierwsze miejsce wsréd paristw UE
pod wzgledem gotowos$ci do obstugi 5G, uruchomity szereg $rodkéw majacych na celu przyspieszenie
cyfryzacji i s3 motorem inicjatyw w dziedzinie bezpieczeristwa informatycznego, superkomputerdw,
sztucznej inteligencji i blockchaina. Francja rozpoczeta kompleksowe dziatania majace na celu utatwienie
cyfryzacji ustug publicznych i przedsiebiorstw oraz stworzenie dynamicznego ekosystemu dla start-updw
technologicznych. W grudniu 2019 roku Wtochy przyjety "ltalia 2025", 5-letni plan, ktéry stawia cyfryzacje i
innowacje w centrum "procesu strukturalnej i radykalnej transformacji kraju". Te inicjatywy, ktére wymagaja
solidnego wdrozenia w czasie, a takze inwestycji, moga spowodowad progresje tych panstw cztonkowskich
na DESI w najblizszych latach.

Jednym z waznych obszaréw objetych indeksem DESI jest "Integracja technologii cyfrowych", poniewaz
wymiar ten mierzy cyfryzacje przedsiebiorstw i handlu elektronicznego.

Najlepsze wyniki osiagaja Irlandia, Finlandia, Belgia, Niderlandy, Dania i Szwecja, uzyskujac ponad 55
punktéw (na 100 mozliwych) (wykres 4). Na drugim koricu skali znajduja sie Butgaria, Rumunia, Wegry,
Polska, Grecja i totwa z wynikami ponizej 35 punktdw, czyli znacznie ponizej $redniej UE wynoszacej 43
punkty.

@ 4a Business Digitisation B 4b e-Commerce
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Woykres 4: Digital Economy and Society Index (DESI) 2020, integracja technologii cyfrowych. Zrédto: Komisja
Europejska (40)
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W wymiarze "Integracja technologii cyfrowych", The Digital Intensity Index (DIl) mierzy wykorzystanie
réoznych technologii cyfrowych na poziomie przedsiebiorstwa. Wynik DIl (0-12) przedsiebiorstwa jest
okreslany na podstawie tego, jak wiele z wybranych technologii cyfrowych wykorzystuje. Dania i Szwecja to
jedyne kraje w UE, w ktdrych odsetek przedsiebiorstw o bardzo wysokim wskazniku DIl (tj. posiadajacych co
najmniej 10 z 12 monitorowanych technologii cyfrowych) wynosi ponad 10%, a kolejne miejsca zajmuja
Finlandia i Belgia z wynikiem 9%. Natomiast w krajach takich jak Rumunia, Grecja, Butgaria, Polska i Wegry
wiekszos¢ przedsiebiorstw (ponad 55%) dokonata jedynie niewielkich inwestycji w technologie cyfrowe (tj.
posiada bardzo niski DII).

W zwigzku z tym w Unii Europejskiej jest jeszcze wiele miejsca na poprawe w zakresie transformacji
cyfrowej.

1.3 I-DESI 2020

Miedzynarodowy indeks gospodarki cyfrowej i spoteczeristwa cyfrowego (I-DESI) (41) porédwnuje wyniki
gospodarki cyfrowej panstw cztonkowskich UE-27 i UE jako catosci z wynikami 18 innych krajéow. S3a to:
Australia, Brazylia, Kanada, Chile, Chiny, Islandia, |zrael, Japonia, Meksyk, Nowa Zelandia, Norwegia, Rosja,
Serbia, Korea Potudniowa, Szwajcaria, Turcja, Wielka Brytania i Stany Zjednoczone.

W |-DESI bierze sie pod uwage pieé¢ wymiaréw:

WYMIARY DEFINICJA

tacznosé Upowszechnienie i jakos¢ infrastruktury szerokopasmowej;

Kapitat ludzki Zdolnosci niezbedne do wykorzystania mozliwosci, jakie daje spoteczeristwo

cyfrowe;
Korzystanie z Internetu przez Szeroki zakres dziatan prowadzonych przez osoby, ktére sa juz w sieci;
obywateli
Integracja technologii cyfrowej Digitalizacja biznesu i rozwdj internetowego kanatu sprzedazy;
Cyfrowe ustugi publiczne Cyfryzacja ustug administracji pafnstwowej, z naciskiem na eGovernment.

Tabela 5: 5 wymiaréw I-DESI. Zrédto: Foley, et al (41)

Raport, prezentujacy dane z lat 2015-2018, pokazuje, ze panstwa cztonkowskie UE-27 osiagaja dobre wyniki w
poréwnaniu z 18 krajami spoza UE, przy czym najlepsze kraje UE-27 dordwnuja lub przewyzszaja najlepsze kraje
dwiata. Dania byta zreszta najlepiej ocenianym przez indeks I-DESI krajem. Islandia byta najbardziej udanym krajem

spoza UE. Pieé z dziesieciu pierwszych miejsc w gtéwnym indeksie |-DESI zajety kraje UE-27.
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Na ponizszych wykresach mozna zauwazy¢ podobieristwa miedzy znormalizowanymi wynikami paristw UE-
27 i paristw spoza UE.
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Woykres 5: Znormalizowane wyniki dla gtéwnego wskaznika I-DES| (UE-27). Zrédto:
Foley, et al (41)

[ 4-year Average.
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Woykres 6: Znormalizowane wyniki dla gtéwnego indeksu I1-DESI (spoza UE). Zrédto:
Foley, et al (41)

Wedtug sprawozdania Komisji Europejskiej (42) pod wzgledem warunkéw wspierajgcych transformacje
cyfrowa, Holandia, Finlandia, Szwecja, Belgia i Luksemburg sa w czotéwce (Digital TransformationEl).
Ponadto w catej UE poczyniono duze postepy w zakresie kultury przedsiebiorczosci, podazy i popytu na
talenty, inwestycji i dostepu do finansowania. Wreszcie, poréwnanie wynikéw Indeksu Integracji
Technologii Cyfrowych (Digital Transformationll) wérdd paristw cztonkowskich ujawnia, ze Dania, Irlandia i

Finlandia maja najwyzsze oceny.
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1.4 Adoption Of Digital Technologies By European Enterprises

Wedtug Eurostatu duze przedsiebiorstwa sa bardziej sktonne do przyjmowania nowych technologii. Na
przyktad elektroniczna wymiana informacji za pos$rednictwem oprogramowania do planowania zasobdéw
przedsiebiorstwa (ERP) jest znacznie czestsza w duzych przedsiebiorstwach (80%) niz w MSP (35%).

Tylko 17% MSP prowadzi sprzedaz internetowa (w porédwnaniu z 39% duzych przedsiebiorstw) i tylko 8%
prowadzi transgraniczna sprzedaz internetowa (24% w przypadku duzych przedsiebiorstw).

Ustugi w chmurze i big data to tylko dwa przyktady mozliwoéci technicznych, ktére MSP musza jeszcze
wykorzystad.

¢ Cloud Computing (Chmura obliczeniowa)

W 2020 r. duze przedsiebiorstwa (48%) korzystaty z chmury obliczeniowej w wiekszym stopniu niz MSP
(25%).

Wykorzystanie chmury jest najsilniejsze w sektorach programowania i doradztwa komputerowego (65%), a
okoto 20% w budownictwie, handlu detalicznym, transporcie i gospodarce magazynowej, a takze w
mieszkalnictwie i ustugach gastronomicznych.

Transport i magazynowanie, budownictwo, produkcja (zywnos$é, napoje, tyton, tekstylia, skéra, drewno,
papier; publikowanie i drukowanie), handel detaliczny (z wyjatkiem pojazdéw mechanicznych i motocykli),
zakwaterowanie i dziatalno$¢ gastronomiczna to sektory o najmniejszym wykorzystaniu chmury, stanowiace
19-20% przedsiebiorstw.

* Big Data

14% przedsiebiorstw wdrozyto w 2020 roku analityke big data. Umozliwito im to tworzenie wnioskéw w
czasie zblizonym do rzeczywistego lub w czasie rzeczywistym na podstawie danych w réznych formatach.
Duze organizacje dominuja w przetwarzaniu big data (zatrudniajac 34%), ale MSP nadal musz3a sie rozwijad,
aby w petni czerpad korzysci z big data (14% wykorzystuje big data).

Prawie jedna trzecia maltaniskich przedsiebiorstw analizuje big data. Z wynikiem 27% kazde, Holandia i
Dania sa blisko w tyle. Z kolei w Rumunii, na Stowacji, Cyprze i w Butgarii tylko 5-6% firm analizuje big
data.

W podziale na branze najbardziej sktonne do analizowania big data sg sektory biur podrdzy i dziatalnosci
wydawniczej (oba po 28%), a nastepnie programowanie komputerowe oraz sektor informacji i komunikacji
(oba po 27%). Tylko 14% firm z sektora handlu detalicznego, 13% z budownictwa, 12% z dziatalnoSci
zwigzanej z zakwaterowaniem i ustugami gastronomicznymi oraz 10% z produkcji korzysta z analizy big
data.
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2. Portugalia
2.1 Wyniki DESI 2021 - Portugalia

Analizujac najnowsze zmiany i poréwnania miedzynarodowe, Portugalia ma wynik DESI nizszy od $redniej
dla krajéow UE-27 (43).

Denmark #1
Finland #2
Sweden #3
Netherlands #4
Ireland #5
Luxembourg #8
Germany #11

EU-27 Rank Score Score

France #15 DESI 2021 16 49.8 50.7

Portugal #16
Italy #20
Poland #24
Bulgaria #26
Romania #27

0 25 50 75

Woykres 7: Ranking - Indeks gospodarki i spoteczeristwa cyfrowego (2021). Zrédto: Komisja

Portugalia znacznie podniosta odsetek specjalistéwEv‘ff%’f%'é?zfﬁé TIK, dzieki czemu zblizyta sie do $redniegj
UE pod wzgledem kapitatu ludzkiego. Portugalia osiaga gorsze wyniki niz $rednia UE pod wzgledem
podstawowych umiejetnosci cyfrowych, ale ma wyzszy odsetek osdb, ktére maja umiejetnosci powyzej
podstawowych. Specjali$ci w dziedzinie TIK sg czesciej kobietami niz wynosi $rednia UE. Portugalia wypada
dobrze pod wzgledem sieci VHCN (sieci o bardzo wysokiej przepustowosci) i zasiegu szybkich taczy
szerokopasmowych, jesli chodzi o potaczenia. Nalezatoby wtozyé wiecej pracy w zapewnienie, aby mobilne
tacza szerokopasmowe i zasieg VHCN dotarty do wszystkich rodzin, zwtaszcza tych na obszarach
oddalonych. Portugalia przewyzsza $rednia unijna wynoszaca 34%, zwiekszajac odsetek o0s6b
korzystajacych ze stacjonarnych taczy szerokopasmowych o przepustowosci co najmniej 100 Mb/s z 56%
do 63%. Z drugiej strony, Portugalia jest powolna w przyjmowaniu mobilnych taczy szerokopasmowych.

W pordwnaniu z norma unijng wynoszaca 60 %, 51 % portugalskich przedsiebiorstw posiada przynajmniej
podstawowa intensywnos$¢ cyfrowa. Jesli chodzi o wykorzystanie technologii informacyjno-komunikacyjnych
na rzecz zrownowazenia $rodowiskowego, sprzedaz internetowa przez MSP oraz wykorzystanie sztucznej
inteligencji, przedsiebiorstwa te osiagaja wyniki lepsze od $redniej unijnej. Od ubiegtego roku wiecej
przedsiebiorstw zaczeto korzystaé z ustug w chmurze. Portugalia jest liderem w dziedzinie cyfrowych ustug
publicznych w catej UE. Liczba uzytkownikédw e-administracji wzrosta, ale nadal pozostaje w tyle za $rednia
UE wynoszaca 64% (57%). Pod wzgledem wstepnie wypetnionych formularzy online i cyfrowych ustug
publicznych dla ogétu spoteczenistwa i przedsiebiorstw Portugalia wypada lepiej niz $rednia UE. Jak wynika
z planu naprawy i odpornosci, poprawa umiejetnosci cyfrowych nadal stanowi jeden z priorytetéw
krajowych (RRP).
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2.2 Transformacja cyfrowa w Portugalii

IW 2018 roku w badaniu "Digital maturity study about Portuguese companies", od EY i Nova School of
Business & Economics, stwierdzono, ze transformacje cyfrowe juz sie rozpoczety w Portugalii, ale zjawisko
to byto jeszcze w bardzo embrionalnym stadium. Jednak pandemia COVID-19 przyspieszyta to zachowanie.
W badaniu analizujacym wptyw COVID-19 na MSP, przeprowadzonym przez Connected Commerce Council
i wspieranym przez Google, stwierdzono, ze cyfryzacja miata kluczowe znaczenie dla odpornosci matych i
drednich przedsiebiorstw w Portugalii i w Europie (44).

Jak wynika z badania, prawie wszystkie (80%) mate przedsiebiorstwa europejskie zwiekszyty wykorzystanie
technologii cyfrowych w czasie epidemii. W Portugalii liczba ta byta jeszcze wyzsza; okoto 90 %
portugalskich MSP wzmocnito swdj proces cyfryzacji. Jest to prawdopodobnie spowodowane tym, ze
portugalskie MSP byty stosunkowo bardziej niepewne cyfrowo (np. firmy, ktére w mniejszym stopniu
korzystaja z narzedzi cyfrowych i nie traktuja ich priorytetowo).

Na przyktad Rada Connected Commerce stwierdzita, ze przed epidemia 58 proc. portugalskich matych firm
byto zaznajomionych z narzedziami cyfrowymi, w poréwnaniu z 61 proc. w Europie.

Obecnie, na poziomie krajowym, 36 proc. MSP uwaza narzedzia cyfrowe za priorytet i uzywa ich wiecej niz
dziesied, co wskazuje, ze sg one zaawansowane cyfrowo (w poréwnaniu z 42 proc. w Europie). Ponadto
50% portugalskich MSP jest cyfrowo rozwinietych, wskazujac, ze postrzegaja takie narzedzia jako wsparcie
lub nawet jako co$ niezbednego dla swojej dziatalnosci, ale wykorzystuja $rednio tylko szed$é. W pozostatej
czesci kontynentu europejskiego liczba ta wynosi 40%. W Portugalii jest 14% niepewnych cyfrowo matych
firm, a w Europie 18%, wedtug Google, co sprawia, ze "wyniki biznesowe s3 gorsze."

W rzeczywistosci w Portugalii zaawansowane cyfrowo mate firmy przescignety swoich niezdecydowanych
odpowiednikdéw (-33%) o wspdtczynnik 1,4x, a takze zatrudniaty wiecej pracownikdéw (1,1x).

2.3 Analiza sektorowa

W 2021 roku 96,6% portugalskich firm wykorzystywato komputery z potaczeniem internetowym do celéw
zawodowych. Odsetek, ktéry byt podobny do tego odnotowanego w 2020 r., z naciskiem na sektor
informacji i komunikacji (99,8%), transportu i magazynowania (99,7%) oraz dziatalnosci zwiazanej z
budownictwem i nieruchomosciami (97,8%). Zakwaterowanie i gastronomia byto sektorem o najnizszym
odsetku (88,5%) (44).
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Wykres 8: Firmy wykorzystujace komputery z dostepem do Internetu w celach zawodowych, jako % ogdtu firm zatrudniajacych 10
lub wiecej os6b, wedtug sektora dziatalnosci i ogétem

W odniesieniu do umiejetnosci cyfrowych badanie informuje, ze w 2021 roku 44,5% osdéb zatrudnionych
wykorzystywato komputer z dostepem do Internetu w celach zawodowych. Wedtug sektora dziatalnodci,
Informacja i komunikacja miata najwyzszy odsetek (94,8%), a nastepnie Handel (60,1%) oraz Transport i
gospodarka magazynowa (51,5%), podobnie jak w roku 2020. Budownictwo i dziatalnos$¢ zwigzana z
obstuga nieruchomosci byta sektorem o najnizszym odsetku (30,8%).
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Wykres 9: Pracownicy, ktérzy wykorzystuja komputery z dostepem do Internetu w celach zawodowych, jako %
0g6tu pracownikéw w przedsiebiorstwach zatrudniajacych 10 lub wiecej pracownikéw, wedtug sektora
dziatalnosci i ogétem

2.4 Rzgdowe zachety do transformacji cyfrowej

Obecnie istnieje kilka bodZcédw wspierajacych cyfrowa transformacje przedsiebiorstw. Recovery and
Resilience Plan (RRP) jest krajowym programem, ktéry podejmie pakiet reform i inwestycji majacych na celu
przywrdcenie trwatego wzrostu gospodarczego po epidemii i wzmocnienie celu konwergencji z Europa w
ciagu nastepnej dekady.

Rada Europejska ustanowita UE nowej generacji jako narzedzie stuzace ograniczeniu gospodarczych i
spotecznych skutkéw kryzysu, promowaniu dtugoterminowego wzrostu oraz rozwigzaniu problemdw
zwigzanych z podwdjnym klimatem i transformacjg cyfrowa. Instrument ten obejmuje mechanizm naprawy i
odpornosdci, ktéry obejmuje PRR - tréjwymiarowa strategie inwestycyjna dla wszystkich Portugalczykdw:
odporno$é, transformacja klimatyczna i transformacja cyfrowa.

Opcje krajowe w PRR opieraja sie na pieciu komponentach w nastepujacych obszarach: wzmocnienie
pozycji i wtaczenie cyfrowe ludzi poprzez edukacje, szkolenie w zakresie umiejetnosci cyfrowych i
promowanie umiejetnoéci cyfrowych, transformacja cyfrowa sektora przedsiebiorstw oraz cyfryzacja
panstwa, aby zapewnié, ze Portugalia przyspieszy przejscie do bardziej zdigitalizowanego spoteczeristwa.

W ramach koncepcji Digital Transition planowane sa znaczace reformy i inwestycje w obszarach cyfryzacji
przedsiebiorstw, paristwa oraz rozwoju umiejetnosci cyfrowych w edukacji, zdrowiu, kulturze i gospodarce

lesnej.

W sumie przewiduje sie inwestycje w wysokoéci 2,4 mld euro na finansowanie publicznych i biznesowych
projektéw cyfrowych (46).
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3. Polska
3.1 DESI 2021 - Polska Wyniki

Polska zajmuje 24 miejsce spoéréd 27 panstw cztonkowskich UE w edycji 2021 Digital Economy and
Society Index (DESI) (47).

W 2020 r. Polska poczynita postepy w zakresie wielu wskaznikdw, ale biorac pod uwage réwnie pozytywne
zmiany w innych krajach, nie przetozyto sie to na zmiane jej ogdlnej pozycji. Nadal utrzymuja sie znaczne
luki w zakresie kapitatu ludzkiego, gdzie Polska zajmuje 24. miejsce, uzyskujac wynik ponizej $redniej w
przypadku wiekszosci wskaznikdw.

Denmark #1
Finland #2
Sweden #3
Netherlands #4
Ireland #5
Luxembourg #8
Germany #11
EU-27

France #15
Portugal #16
Italy #20
Poland #24
Bulgaria #26
Romania #27

Poland EVU
Rank Score Score
DESI 2021 24 41.0 50.7

Woykres 10: Ranking - Indeks gospodarki i spoteczeristwa cyfrowego (2021). Zrédto: Komisja
Europejska (47)

W ramach jednego z gtédwnych wskaznikéw, tacznosdci, nastapit wzrost odsetka gospodarstw domowych

objetych stacjonarnymi sieciami o bardzo wysokiej przepustowosci - 64,6%, w poréwnaniu do 60,3% w
2019 r.

Polska nie przeznaczyta zadnego zharmonizowanego widma radiowego na potrzeby wdrozenia 5G, szybkie
przydzielenie bedzie niezbedne do zapewnienia tacznosci 5G na przejrzystych, otwartych i
niedyskryminujacych warunkach.

Technologie cyfrowe staja sie bardzo popularne wsréd polskich przedsiebiorstw.

15% polskich przedsiebiorstw korzysta z rozwigzan chmurowych;
18% polskich przedsiebiorstw integruje w swojej dziatalnos$ci jakas technologie Al.

Polska bedzie wktadadé wysitki w zwiekszenie technologii cyfrowych poprzez zachety do inwestowania i
skupienie sie na kobiecych przedsiebiorstwach cyfrowych.
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Polska zajmuje 24 miejsce na 27 krajéw UE pod wzgledem kapitatu ludzkiego, a wiec jest ponizej $redniej
unijnej. Wciaz brakuje umiejetnosdci cyfrowych:

e 44% oséb w wieku od 16 do 74 lat posiada co najmniej podstawowe umiejetnosci cyfrowe (UE 56%);

e Tylko jedna na pied 0séb (21%) posiada ponadpodstawowe umiejetnosci cyfrowe;

e Tylko 46% posiada co najmniej podstawowe umiejetnosci w zakresie oprogramowania ($rednia UE 58%);

e Specjalisci w dziedzinie TIK oraz kobiety w dziedzinie TIK stanowig w Polsce nizszy odsetek sity
roboczej niz $rednia UE;

e Absolwenci kierunkéw zwiazanych z ICT stanowia 3,8% wszystkich absolwentdw;

e 18% polskich przedsiebiorstw oferowato swoim pracownikom specjalistyczne szkolenia z zakresu ICT.

Polska zajmuje 24 miejsce wérdd krajéw UE pod wzgledem integracji technologii cyfrowych w dziatalnoSci
przedsiebiorstw.

e 52% polskich MSP ma co najmniej podstawowy poziom intensywnosci cyfrowej;

e 60% przedsiebiorstw o $redniej/wysokiej intensywnosci dziatan proekologicznych poprzez ICT;

e 13% MSP prowadzacych sprzedaz online i 5% prowadzacych sprzedaz transgraniczna do innych krajéw

UE;

e 15% z nich korzysta z rozwigzan chmurowych;

e 18% integrujacych w swojej dziatalnosci technologie Al;

e 14% polskich przedsiebiorstw aktywnie korzysta z mediéw spotecznosciowych;

e 29% angazuje sie w elektroniczna wymiane informacji;

o E-faktury i Big Data nie sa jeszcze szeroko rozpowszechnione.

3.2 Transformacja cyfrowa w Polsce

Siemens zmierzyt poziom cyfryzacji polskiego przemystu w 2020 roku. Przeprowadzono badania i
przedstawiono raport "Digi Index 2020, poziom cyfryzacji produkcji w Polsce". Gtéwnym wskazZnikiem jest
Digital Enterprise Index (Digi Index). Digi Index obliczany jest dla catego przemystu oraz dla przemystu
maszynowego: spozywczego, chemicznego i farmaceutycznego, motoryzacyjnego i maszynowego.

Digi Index dla polskiego przemystu wynidst w 2020 roku 1,9 punktu. Wedtug skali przyjetej przez Siemensa
jest to wynik alarmujacy. Wskazuje on na pilng potrzebe wprowadzenia zmian w obszarze cyfryzacji
przedsiebiorstw w Polsce.

e Polskie firmy producenckie osiagaja najlepsze wyniki w:

» Produkcji i dziatalnosci operacyjnej (2,6 pkt.);
e Zarzadzanie danymi (2,9 pkt.).

Najgorsze wyniki osiagaja w:

e Integracja systemdw (1,1 pkt.);
e Planowanie strategiczne (1,4 pkt).

Polskie firmy czesto skupiajg sie na standaryzacji dziatan produkcyjnych i operacyjnych oraz cyfryzacji
danych produkcyjnych. Firmom brakuje strategii cyfryzacji i integracji systemdw.
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Gtéwna bariera w cyfryzacji jest brak wsparcia finansowego - wedtug badania Siemensa dotyczy to 43%
badanych firm. Kolejnym kluczowym problemem jest brak wiedzy na temat tworzenia planu i strategii.

Poziom cyfryzacji w Polsce jest daleko za europejskimi liderami.

" Men @ Women

Above basic

Basic

0 10 20 30 40
Wykres 11: Udziat oséb o ogélnych umiejetnosciach cyfrowych w Polsce w 2020 r. wedtug poziomu umiejetnosci i ptci.

Zrédto: Statista (46)

Jak wynika z danych Statistics Poland, dostep do Internetu nie jest przeszkoda we wdrazaniu rozwigzan
Przemystu 4.0 polskich przedsiebiorstw. Komputery sa gtdwnym narzedziem w polskich
przedsiebiorstwach.

" Enterprises with Internet access B Enterprises with broadband Internet Access
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Woykres 12. Przedsiebiorstwa z dostepem do Internetu i Internetu szerokopasmowego (2015-2018). Zrédto:
Krélikowski, Batasz i Ubowska (47).
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B Enterprises that use computers
Enterprises equipping their employees with mobile devices allowing mobile access to the Internet

2015

2016

2017

2018

0 25 50 75 100

Wykres 13. Przedsiebiorstwa korzystajace z komputerédw i wyposazajace swoich pracownikéw w urzadzenia
mobilne (np. laptopy, smartfony) umozliwiajace mobilny dostep do Internetu (2015-2018). Zrédto: Krélikowski,
Batasz i Ubowska (49)

3.3 Analiza sektorowa

Pandemia zmienita wszystko w Polandzie, a transformacja cyfrowa byta wieksza niz sie spodziewano. Praca
zdalna, szkolnictwo, e-commerce, wirtualne wizyty w bankach, ustugi publiczne staty sie standardem.
cyfryzacja stata sie wszedzie koniecznoscia, a wszystkie firmy zostaty niejako zmuszone do przestawienia
sie na tryb cyfrowy i przejécia transformacji.

Wedtug ekspertéw McKinsey & Company, Polska i inne kraje regionu CEE s3 uwazane za '"cyfrowych
challengeréw". Sa to kraje o szczegdlnych przewagach konkurencyjnych, takich jak nowe technologie jako
sity napedowe gospodarki.

Wedtug ekspertéw PwC pandemia i pdZniejsze blokady sprawity, ze wiele firm przyspieszyto proces
cyfrowej transformacji, skupiajac sie na rozwoju kanatéw online. W ostatnim roku znaczgco wzrosta grupa
konsumentdw korzystajacych z internetowej formy zakupdw - prawie 85%. Polacy deklarujg, ze nawet po
zakoriczeniu pandemii nie zamierzaja zmniejszaé czestotliwos$ci e zakupdw.

Wedtug Digi Index (Digital Enterprise Index) $redni poziom cyfryzacji produkcji w przemyéle maszynowym,
motoryzacyjnym, chemiczno-farmaceutycznym i spozywczym wynosi 1,8 punktu w skali 4-punktowej.

Ocenie podlegaty nastepujace obszary:
Planowanie strategiczne,
Organizacja i administracja,
Integracja systeméw,
Produkcja i operacje,
Zarzadzanie danymi,
e Zastosowanie procesdéw cyfrowych.
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Najlepiej radzacymi sobie w Polsce sektorami sa chemiczny i farmaceutyczny.

Firmy podaty, ze przeznaczaja od 6,48% do 9,12% S$redniego odsetka zyskédw na cyfryzacje; 60% firm
planuje utrzymad obecny poziom wydatkdw w ciggu 12 miesiecy; 13,3% firm deklaruje, ze zwiekszy procesy
cyfryzacji. Najlepiej pod tym wzgledem wypadaja branze chemiczna i farmaceutyczna, gdzie 30%
przedsiebiorstw planuje zwiekszy¢ wydatki.

Catkowity brak inwestycji w cyfryzacje deklaruje prawie 6% organizacji.
Zgtaszane problemy:

brak odpowiedniego wsparcia finansowego (34%);
brak wiedzy na temat tworzenia strategii;
e nieumiejetno$é wykorzystania zgromadzonych danych oraz problemy 2z integracja systemdéw
pochodzacych od réznych dostawcdéw (po 16%).

3.4 Rzgdowe zachety do transformacji cyfrowe;j

Polska skorzysta z planu odbudowy i odpornosci. Pozwoli on Polsce wyj$¢ silniejsza z pandemii COVID-19 i
poczyni¢ postepy w zielonej i cyfrowej transformacji. Polski plan jest czesciag bezprecedensowej i
skoordynowanej reakcji UE na kryzys COVID-19, majacej na celu sprostanie wspdlnym europejskim
wyzwaniom poprzez zielong i cyfrowa transformacje, wzmocnienie odpornosci gospodarczej i spotecznej
oraz spdjnosci jednolitego rynku.

W ocenie Komisji stwierdzono, ze w planie Polski przeznaczono 42,7% catkowitej alokacji na dziatania
wspierajace cele zwigzane z klimatem. Oczekuje sie, ze realizacja polskiego planu przyczyni sie znaczaco do
dekarbonizacji polskiej gospodarki poprzez zwiekszenie wudziatu energii odnawialnej w miksie
energetycznym, efektywnos$ci energetycznej gospodarki oraz niezaleznoéci dostaw energii do Polski.
Obejmuje on znaczace finansowanie morskich farm wiatrowych, a takze kluczowe zmiany w ramach
regulacyjnych utatwiajace budowe morskich i ladowych farm wiatrowych. Ponadto oczekuje sie, ze
realizacja planu bedzie promowad energooszczedne remonty budynkdédw, modernizacje kolei i transportu
autobusowego, bezpieczeristwo na drogach oraz rozwdj ekologicznych technologii wodorowych.

Komisja zauwaza, ze Polska w swoim planie przeznacza 21,3 proc. catkowitej alokacji na dziatania
wspierajace transformacje cyfrowa. Obejmuje to inwestycje majace na celu zapewnienie powszechnego
dostepu do szybkiego internetu, cyfryzacje ustug publicznych, wyposazenie szkét w sprzet informatyczny,
umiejetnosci cyfrowe i cyberbezpieczerstwo.
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4. Wtocy
4.1 DESI 2021 - Wtochy Wyniki

W edycji DESI (50) z 2021 roku Wtochy znalazty sie na 20 miejscu wsréd 27 panstw cztonkowskich,
awansujac z 25 miejsca w poprzedniej edycji. Jak mozemy zauwazyé, Wtochy awansowaty o pieé miejsc w
stosunku do poprzednich wynikéw i prawdopodobnie jest to spowodowane ogdlnym wzrostem postepu
technologicznego promowanego przez UE w celu zwiekszenia konkurencyjnosci.

W odniesieniu do wymiaru kapitatu ludzkiego DESI, wynik Wtoch w DESI 2021 wynosi 35,1, czyli znacznie
mniej niz $redni wynik UE wynoszacy 47,1. Wtochy sa znacznie opéZnione w stosunku do innych krajéw UE,
odnotowujgc bardzo niski poziom podstawowych i zaawansowanych umiejetnosci cyfrowych. Mdwiac
bardziej szczegdtowo, Wtochy osiggajg najnizszy wynik w podwymiarze "przedsiebiorstwa zapewniajgce
dedykowane szkolenia w zakresie TIK".

Denmark #1

Finland #2

Sweden #3

Netherlands #4

Ireland #5

Luxembourg #8

Germany #11

EU-27

France #15

Portugal #16

Italy #20

Poland #24

Bulgaria #26

Romania #27

Italy EU
Rank Score Score
DESI 2021 20 455 50.7

Woykres 14: Ranking - Indeks gospodarki i spoteczeristwa cyfrowego (2021). Zrédto: : Komisja
Europejska (48)

Pozytywna wiadomos$cia jest to, ze w 2020 roku Wtochy uruchomity swojg pierwsza Narodowa Strategie
Umiejetnosci Cyfrowych, ktdra okresla globalne podejscie do rozwoju umiejetnosci cyfrowych w celu
zniwelowania réznic w stosunku do innych krajéw UE. Strategia zawiera cztery osie interwencji i obejmuje
szeroki zakres sektoréw i grup docelowych:

e Uczniowie zapisani na kursy edukacyjne i szkoleniowe, w celu wtaczenia umiejetnosci komputerowych
do programdw nauczania szkét podstawowych i $Srednich oraz uniwersytetéw;

e Aktywna sita robocza, w tym umiejetnosci e-przywddztwa (przywddztwo cyfrowe), podstawowe
umiejetnodci cyfrowe oraz umiejetnodci zaawansowane i specjalistyczne;

e Specjalidci ICT, w celu poprawy zdolnos$ci kraju do rozwijania umiejetnosci dla nowych rynkéw i nowych
zawodow;

e Spoteczeristwo w ogdle, aby rozwinaé umiejetnosci cyfrowe niezbedne do korzystania z praw
obywatelskich.
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Podsumowujac, w sprawozdaniu stwierdzono, ze Wtochy musza zmierzy¢ sie ze znacznymi brakami w
zakresie podstawowych i zaawansowanych umiejetnodci cyfrowych, aby uniknaé wykluczenia cyfrowego
znacznej czesci spoteczenstwa i nie ogranicza¢ zdolnos$ci innowacyjnych przedsiebiorstw. Krajowa strategia
na rzecz umiejetnosci cyfrowych stanowi wazne osiggniecie i szanse na wypetnienie tej luki (50).

W odniesieniu do wymiaru tacznoséci Wtochy poczynity pewne postepy zarédwno w zakresie zasiegu
Internetu, jak i rozpowszechnienia sieci tgcznosci, odnotowujgc znaczny wzrost liczby ustug tacznosci.
Jednak tempo wdrazania $wiattowoddéw spowolnito w latach 2019-2020 i konieczne s3a dalsze wysitki w
celu zwiekszenia zasiegu sieci o ultra wysokiej przepustowosci i 5G oraz zachecania do ich wdrazania (50).
Aspektem, ktéry pozytywnie wptynat na tgcznosé i zasieg internetu, byt covid-19, poniewaz w 2020 r.
wtadze wtoskie zwrdcity szczegdlng uwage na strone popytu, ustanawiajac | faze "Planu bondw", "Plan
Connected Schools" i dokonujac przegladu krajowego planu ultraszerokopasmowego (BUL), dazac do
osiggniecia i przekroczenia celéw okredlonych przez Komisje Europejska na 2030 r. Do wtoskiego planu
odpornosci i odbudowy dodano plan "Connected Health", plan "Connecting minor islands", plan "ltalia 5G"
oraz $rodki dotyczace konstelacji i ustug satelitarnych. Dla tgcznosci mobilnej, raport podkres$la, ze "The"
Cura ltalia "i" Uproszczenia 2021 "dekrety ustawa przewiduje srodki majace na celu zwiekszenie zasiegu 5G
poprzez natozenie, w szczegdlnosdci, ograniczenia mocy veto instalacji anten przez wtadze lokalne.

Przechodzac do innego wymiaru, Wtochy zajmuja 10 miejsce pod wzgledem integracji technologii
cyfrowych. Wtoskie przedsiebiorstwa maja swietne wyniki w stosowaniu elektronicznego fakturowania. W
rzeczywistoséci korzysta z niego 95% z nich, co jest liczbg prawie trzykrotnie wyzsza niz $rednia UE.
Ponadto odsetek MSP, ktére korzystaja z ustug w chmurze, nadzwyczajnie wzrést, osiggajac 38% w
poréwnaniu z 18% w 2018 r. Wtochy s3 jednak nadal stabe w zakresie wykorzystania big data i sztucznej
inteligencji, odnotowujac odsetek ponizej $redniej europejskie;j.

Jedli chodzi o ewolucje polityk, rzad dokonat przegladu i dalszego rozszerzenia ulg podatkowych w ramach
Transition 4.0, przechodzac z narzedzia hiperamortyzacji do kredytu podatkowego.

Ponadto Wtochy zajmuja 18 miejsce pod wzgledem cyfrowych ustug publicznych, zaraz po Belgii. Dlatego
tez, pomimo odnotowanej poprawy, wykorzystanie cyfrowych ustug publicznych pozostaje na stosunkowo
niskim poziomie.

Odsetek wtoskich uzytkownikédw online, ktérzy korzystaja z ustug e-administracji, wzrést w 2020 roku,
osiggajac 36%, ale nadal jest ponizej $redniej europejskiej, ktéra odpowiada 64%. W raporcie napisano
jednak, ze w latach 2020 i 2021 nastapito silne przyspieszenie w przyjmowaniu przez administracje
publiczne waznych platform umozliwiajacych cyfrowe ustugi publiczne, przewidujac, ze nowe reformy
przewidziane przez PNRR dadza dalszy impuls do cyfryzacji ustug i modernizacji administracji publicznej w
catym kraju.

Wreszcie, Wtochy osiggaja lepsze wyniki niz UE w zakresie oferowania cyfrowych ustug publicznych dla

przedsiebiorstw i otwartych danych. Plasuja sie jednak ponizej $redniej unijnej w zakresie $wiadczenia
cyfrowych ustug publicznych na rzecz obywateli.
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4.2 Transformacja cyfrowa we Wtoszech

Nastawienie na zmiany, otwarto$é¢ na nowe technologie, zdolno$é do konkurowania na rynkach, jasna
strategia dotyczaca celédw transformacji to podstawowe cechy firmy, ktéra patrzy w przysztosé, wedtug
Vodafone Business (51). Badanie przeprowadzone przez Vodafone Business identyfikuje i analizuje cechy
niezbedne do tego, aby firma byta przygotowana na wyzwania przysztosci.

We Wtoszech tylko nieco wiecej niz jedna na pied firm (21%) jest uznawana za "Fit for the future". Sposréd
nich 82% opracowato co najmniej jeden plan transformacji cyfrowej, a 59% przyspiesza swoje plany
transformacji cyfrowej po pandemii, wobec odsetkéw dla przedsiebiorstw ogdtem, ktére zamiast tego
wyniosty odpowiednio 54% i 38%. Dziewie¢ na dziesie¢ wtoskich firm FFTF twierdzi, ze sa przygotowane
na ryzyko i nieprzewidziane zdarzenia.

Rola technologii réwniez stanowi réznice pomiedzy przedsiebiorstwem uwazanym za gotowe na wyzwania
rynku, a takim, ktére jeszcze nie jest: 92% przedsiebiorstw FFTF optymistycznie ocenia role technologii w
spoteczenstwie. Z obiektywnymi korzyséciami réwniez dla przedsiebiorstwa wewnetrznego: 79% firm uwaza,
ze technologia przyniesie korzyéci dla bezpieczeristwa pracy w ciggu najblizszych pieciu lat. Jedli chodzi o
prace hybrydowg - obecnie bardzo rozpowszechniong w firmach po pandemii i ktéra wydaje sie byd¢
zorganizowana bardziej efektywnie w firmach FFTF - 90% firm twierdzi, ze s3 zadowolone z szybkosci, z
jaka dostosowaty sie do nowych technologii, a 77% firm FFTF jest zadowolonych z elastycznosci, ktdra
zostata stworzona w miejscu pracy.

Transformacja cyfrowa zbiera wiele inwestycji, ale nie we Witoszech, mimo ze pandemia gwattownie
zwiekszyta przyjecie technologii cyfrowych przez firmy w celu dostosowania istniejacych modeli
biznesowych do nowego globalnego kontekstu gospodarczego.

Jedli chodzi o inwestycje w transformacje cyfrowa, Wtochy zajmuja dopiero 19 miejsce na 28 naroddéw w
badaniu, ze wskaznikiem cyfryzacji firm na poziomie 62,6%. Wtochy sa w rzeczywisto$ci ponizej $redniej
europejskiej, ale nieco przed Francja (62,5%) i powyzej Wielkiej Brytanii (61,3%). Chociaz Witochy sa
powyzej $redniej europejskiej w kilku parametrach tego badania na temat transformacji cyfrowej, dwa
czynniki powaznie ja penalizuja. Dla prawie 2 na 3 firm (63%) infrastruktura cyfrowa pozostaje konkretnym
problemem, a wskaZnik cyfryzacji MSP pozostaje ponizej $redniej europejskiej az o 15 punktéw
procentowych.

Transformacja cyfrowa to nie tylko kwestia inwestycji w produkty i ustugi. Opér wobec zmian jest jedna z
gtéwnych przeszkdd. Kultura cyfrowa, poczawszy od szkoty, jest podstawa dobrej transformacji firm i kraju,
aby przezwyciezyé dyskomfort, jaki ludzie odczuwaja w zwigzku z konieczno$cig rewizji swojego sposobu
pracy.

Istnieja pewne kategorie oséb, ktére uwazaja, ze transformacja cyfrowa w rzeczywistos$ci nie prowadzi do
znaczacych zmian w wynikach, w porédwnaniu do starych sposobdw pracy. Z tego powodu szkolenie jest
podstawowa inwestycjg, aby pokonad te opory kulturowe, ktére zawsze prowadza do znalezienia
zastrzezen, aby poprzed swoje pomysty. Dodatkowo, wiek nie pomaga. Na przyktad Wiochy w 2019 r. miaty
prawie 14 miliondw starszych oséb w wieku powyzej 65 lat, z ktédrych potowa miata ponad 75 lat,
klasyfikujac go jako kraj o najstarszej populacji w Europie z 22,8% wszystkich oséb w wieku powyzej 65 lat
w porédwnaniu z 20,3% s$redniej UE. W pordwnaniu z 2010 r. liczba oséb powyzej 65 lat wzrosta o okoto 1,8
mln, wobec spadku liczby oséb ponizej 15 lat o prawie 400 tys. i wzrostu liczby ludnodci o 1,2 min.
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Wérdd obszarédw europejskich, gdzie odsetek oséb starszych jest najwyzszy, znajduje sie Liguria z 28,5 %
oséb powyzej 65 roku zycia. Jest to istotna informacja, poniewaz najbardziej dojrzali pracownicy, ktdrzy
wiekszos$é swojej historii zawodowe] spedzili z zupetnie innym podejsciem niz wymagane, moga teraz
napotkad obiektywne trudnodci w zmianie.

Z badania Cornerstone on demand przeprowadzonego na prébie ponad 1400 specjalistéw HR i menedzeréw
biznesowych z 14 krajéw europejskich, w tym z Wtoch, wynikato, ze pierwszg przeszkoda w transformacji
cyfrowej jest opdr ludzi wobec zmian. W szczegdlnosci 46% wtoskich respondentéw wskazato kulturowy
opdr wobec zmian jako gtéwna przeszkode w cyfrowej transformacji firm; 29% brak wizji ze strony
przywddztwa, réwny niewystarczajacym zasobom finansowym; 27% trudnosci w utrzymaniu najlepszych
talentdw i 27% brak wewnetrznych innowacji.

4.3 Analiza sektorowa

Najnowsze badania przeprowadzone przez Datrix we wspdtpracy z ByTek, Uniwersytetem w Tuscia i
Ekonomicznym Instytutem Technicznym "Paolo Savi" w Viterbo, ujawniaja, ze finanse i ubezpieczenia s3a
sektorami, w ktdrych dojrzato$é cyfrowa wtoskich firm ujawnia sie najbardziej. Ponadto s3g sektory, ktére
obejmuja sztuke i edukacje, podczas gdy sektory budownictwa i nieruchomosci osiagaja najgorsze wyniki
(52).

Jedli chodzi o rozktad geograficzny,
trzy prowincje, ktére osiggaja najlepsze
wyniki w zakresie wynikéw cyfrowych
to Trento, Bolzano i Mediolan.

Finance and insurance
Artistic activities
Education
Communication

Other services . 5 ’ . .
Badania pokazuja réwniez, ze

dojrzato$é cyfrowa nie zalezy tylko od
sektora, ale réwniez od geolokalizacji,
chod nie zawsze w sposdb
proporcjonalny. Nalezy jednak wzigd

Accommodation and catering
Professional activities

Energy supply

Transport and storage

Health pod uwage, ze podczas gdy Mediolan
Manufacturing uzyskat wysoki wynik dzieki temu, ze
Rental gosci duza koncentracje firm
Agriculture nalez.acy'/ch do , c'iobrze
zdygitalizowanych sektoréw, takich jak

Commerce

finanse i ubezpieczenia, firmy majace
siedzibe w Trentino Alto-Adige maja

Mineral extraction

Water supply dobre wyniki w zakresie dojrzatosci
Real Estate cyfrowej niezaleznie od sektora, w
Constructions

ktérym dziataja.

-1

.
o
o
o

0,5 1 15 2

Woykres 15: Indeks dojrzatosci cyfrowej w podziale na sektory. Zrédto:
Simonetta (50)
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4.4 Rzgdowe zachety do transformacji cyfrowej

IW ostatnim roku wtoskie firmy doswiadczyty bardzo wyraznego przyspieszenia w procesie cyfryzacji
proceséw. Przyczyn nalezy szukaé zarédwno w wykorzystaniu smart workingu, a nastepnie pracy
hybrydowej, jak i w zatwierdzeniu w kwietniu 2021 r. w Senacie NRPR (National Recovery and Resilience
Plan). Dazenie do zwinnej pracy zostato w duzej mierze zdeterminowane przez sytuacje kryzysowa
zwiazana z pandemia, a pdZniejsza ewolucja tego typu dziatan polega na pracy hybrydowej, ktéra zaktada
korporacyjne struktury oprogramowania i sprzetu zdolne do wspierania zasobdw cyfrowych i ludzkich, ktére
wspdtdziatajg ze sobg z i w lokalizacjach biznesowych, a takze zdalnie, w dowolnym miejscu na $wiecie.

W tym konteks$cie fundusze przyznane przez KPR wtoskim przedsiebiorstwom inwestujacym w swoje
innowacje cyfrowe maja na celu witasnie wspieranie restrukturyzacji technologicznej krajowych
przedsiebiorstw. Jednym z gtéwnych celédw okreslonych w dokumencie przyjetym przez Parlament wiosna
ubiegtego roku jest uczynienie rzeczywistosci produkcyjnej bardziej konkurencyjna, poprzez innowacje
cyfrowe, ktére z koniecznos$ci wymagaja znacznych inwestycji.

e NRPR jest bardzo wazna okazja do zwiekszenia inwestycji, ktére MSP moga przeznaczyé na innowacje
cyfrowe, w celu zwiekszenia ich elastycznosci i konkurencyjnos$ci na rynku, zwtaszcza biorgc pod uwage
fakt, ze wedtug indeksu DESI Wtochy znajdowaty sie do niedawna na 25 miejscu sposréd 28 krajéw
europejskich.

e Srodki przewidziane w Planie Przejéciowym 4.0 polegaja na uznaniu trzech rodzajéw ulg podatkowych
dla firm, ktére inwestuja w nastepujacych obszarach:

¢ Ulga podatkowa na inwestycje w dobra kapitatowe
Wspieranie i zachecanie przedsiebiorstw do inwestycji w nowe, materialne i niematerialne dobra
kapitatowe, funkcjonalne dla technologicznej i cyfrowej transformacji proceséw produkcyjnych.

» Ulga podatkowa na badania, rozwdj, innowacje i projektowanie

Stymulowanie prywatnych wydatkdw na badania, rozwdj i innowacje technologiczne poprzez wspieranie
konkurencyjnoéci przedsiebiorstw i utatwianie proceséw transformacji cyfrowej, w ramach gospodarki
cyrkularnej i zréwnowazonego rozwoju $rodowiska.

e Ulga podatkowa na szkolenia 4.0
Wspieranie przedsiebiorstw w procesie innowacji cyfrowych i technologicznych, koncentrujac sie na
szkoleniach i konsolidacji umiejetnosci.

Szkolenia i podnoszenie kwalifikacji sg czes$cig trzeciego i ostatniego obszaru, w ktérym przedsiebiorstwa
moga skorzystac¢ z ulg podatkowych, skupiajac sie na znaczeniu ksztatcenia ustawicznego oraz rozwoju i
konsolidacji umiejetnoséci. Aby wspieraé wzrost tzw. kompetencji cyfrowych, Plan przewiduje model
przebudowy sylwetki menedzera, oparty gtdwnie na know-how i umiejetnosciach miekkich, niezbednych w
konteks$cie nowoczesnej struktury. Przewidziane sg konkretne szkolenia, dzieki cieciu klina podatkowego,
ktéry, choé tymczasowy, udostepni pracownikom, wspdtpracownikom i menedzerom $rodki, ktére beda
mogli przeznaczyé na szkolenia.
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Small.Com
Studium

Ramy Odniesienia

With the intuit to gather opinions about the process of a
digital transformation in MSEs, as far as it concerns its main
concepts, its advantages and disadvantages, as well as the
perception of opportunities and barriers in the
implementation of digital solutions in the company's
strategy, focus groups and interviews were carried out, in
the context of the Small.Com project study.

M
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1.Focus Group

Dziatanie "grupa fokusowa" to drugie zadanie Rezultatu 1 projektu Small.Com, "Transformacja cyfrowa:
trendy i potrzeby mikro i matych przedsiebiorstw".

Gtéwnym celem tej grupy fokusowej byto uzyskanie informacji na temat obecnych i przysztych potrzeb
w zakresie transformacji cyfrowej w mikro i matych przedsiebiorstwach (MSE). Tak wiec uczestnikami tej
grupy byli partnerzy/menedzerowie/pracownicy mikro i matych firm. Dzieki temu zadaniu zamierzali$my
zrozumied, jak uczestnicy interpretuja zjawisko transformacji cyfrowej, wskazujac na jej zalety/wady, a
takze postrzeganie szans i barier we wdrazaniu rozwiazan cyfrowych w strategii firmy.

Grupy Fokusowe dazyty do ujawnienia réznic miedzy uczestnikami, aby umozliwi¢ moderatorom
zidentyfikowanie obszaréw porozumienia lub wspdlnego rozumienia, oprécz obszaréw niezgody lub
opinii unikalnych dla danej osoby. To ostatecznie poprawito jakos¢ i doktadnos$é przedstawionych
zalecen i wnioskdw oraz pomogto zidentyfikowaé wazne aspekty dla udanego procesu transformacji
cyfrowe;.

Dyskusja miata na celu zebranie informacji od uczestnikdw w odniesieniu do nastepujacych pytan:
-Czym jest Cyfrowa Transformacja?
-Jakie sa wymiary Transformacji Cyfrowej?

-Czy przedsiebiorstwa, zwtaszcza MSE, powinny dostosowad swoja strategie do ewolucji cyfryzacji?
-Jakie sg czynniki, ktére moga przyczynic sie do przyjecia procesu Cyfrowej Transformacji w MSE?
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1.1 Dane demograficzne uczestnikéw

Grupy fokusowe zostaty przeprowadzone w trzech réznych krajach: w Portugalii, we Wtoszech i w Polsce.
W Portugalii przeprowadzono dwie grupy fokusowe.

Jedli chodzi o liczbe uczestnikdédw, byto ich w sumie dwadziedcia osiem. Wtochy zgromadzity o$miu
uczestnikéw, Polska - szedciu, a w Portugalii w dwdéch sesjach wzieto udziat czternastu uczestnikdéw..

) Polska
Prtugalia Globalnet
EDIT VALUE
AEP
Witochy
T2I
Osobiscie
Online
’ Maneger Wspdtpracownicy
Sredniego, Wyzszego Pracownicy MSEs/Liderzy

| ;/ 860/0 i : stopnia/Wtasciciele/ Partnerzy 14(yo

24 4

Wykres 10: Dane demograficzne grup fokusowych.

Ze wzgledu na obecne i trwajgce okolicznosci, AEP i T2i przeprowadzity badanie online, korzystajac z
platformy ZOOM. Niemniej jednak EDIT VALUE i Globalnet przeprowadzity badania fokusowe osobiécie. W
przypadku EDIT VALUE i Globalnet, grupy fokusowe odbyty sie w siedzibie firm. Wszystkie grupy fokusowe
byty nadzorowane przez co najmniej jednego facylitatora.

Ogdlnie rzecz biorac, wszyscy partnerzy wykazali zadowolenie z wyniku tego dziatania, poniewaz
dodwiadczenie byto bardzo owocne pod wzgledem zebrania warto$ciowych opinii i przemyslen.
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Ponizej znajduja sie szczegdtowe informacje o uczestnikach.

PARTNER | TSIl e Mamesers  owmoeriners owen S 0
EDIT VALUE XV 4 XV 4 XV 4 XV 4 XV 4
GLOBALNET XV 4 XV 4 XV 4

T2l v v v v

AEP v v v v v

Tabela 6: Kryteria wtaczenia do badania.

Z czterech grup fokusowych wynika, ze wiekszo$¢ uczestnikédw pracowata na stanowiskach
administracyjnych. Ponadto, grupa wiekowa, ktéra byta bardziej reprezentowana to 25-30 lat i ogdlnie byto
wiecej kobiet niz mezczyzn.

WIEK FUNKCJE
[ ]
4% 4%
Consultancy I_' Operations
17%

Marketing

B 4%
57 A) Accounting
25% Kobiety
51-60
@
32% .
Administration 18 A
Management
21% .
41-50 4% 7
430/ Development R ©
31-40 (o)
Mezczyzni

Wykres 11: Dane demograficzne grup.
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1.2 Czym jest "Cyfrowa transformacja"?

Dla niemal kazdego uczestnika transformacja
cyfrowa jest czyms$, co drastycznie zmienito sposéb
podejécia i pracy. Te transformacje mozna znalezé
zaréwno w dziedzinie nauczania, szkolerd i zasobdw
ludzkich, zaré6wno w sektorze ustug, projektowaniu
struktur miejskich na przyktad, jak i w wielu innych
dziedzinach. Transformacja cyfrowa i narzedzia
cyfrowe pozwolity na przechowywanie i
udostepnianie dokumentéw online oraz danych w
tatwiejszy  sposdéb. Kolejnym aspektem jest
mozliwoéé pozostawania zawsze w kontakcie,
gdziekolwiek jestes, potrzebuje tylko Wi-Fi lub sieci
internetowej. Patrzac na Cyfrowa Transformacje z

biznesowego punktu widzenia, stwarza ona
mozliwoéé zaistnienia nie tylko na poziomie
krajowym, ale i miedzynarodowym, poniewaz

wzmacnia mozliwe horyzonty. Kilku uczestnikéw
zwrécito uwage na to, ze Cyfrowa Transformacja to
przede wszystkim proces, a nie tylko jeden
konkretny, namacalny obiekt. To co$, co wptywa na
to, jak pracujemy. W pewnym sensie nie robisz juz
tego, co robite$ wczesniej.

Jest to jedynie transformacja "z jednego punktu do
drugiego". Woreszcie, cyfryzacja wymusza na
przedsiebiorstwach - zaréwno tych, ktére produkuja
towary, jak i tych, ktére $wiadcza ustugi doradcze i
inne - modyfikacje praktyk pracy. Nastapita
prawdziwa rewolucja zaréwno w wiedzy, jak i w
umiejetnodciach, postawach i zachowaniach ludzi.

Uczestnicy byli $wiadomi potrzeby zmian i
wprowadzenia firmy w przestrzen cyfrowa. Obaj byli
zgodni, ze jedli nie zrobia nic, ich firma nie pdjdzie
do przodu. W rzeczywistosci, kilku uczestnikéw
stwierdzito, ze po prostu nie mieli wyboru i musieli
uczestniczy¢ w procesie transformacji cyfrowej w
swoich organizacjach, i sa z tego zadowoleni,
poniewaz utatwia to wiele z ich pracy. Wszyscy
uczestnicy przyznali, ze transformacja cyfrowa
zwieksza satysfakcje klientéw, klientéw i innych
interesariuszy.

1.3 Wymiary transformacji cyfrowej

\,
k+ %

Ludzie i kultura

¢

Strategia

Technologia

6 Wymiar
Cyfrowej
Transformacg;ji

Procesy

090

Gy

Organizacja

Klienci i Partnerzy

Rysunek 12: Wymiary transformacji cyfrowe;j.
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W odniesieniu do zastosowanych éwiczerl, mozemy
wywnioskowaé, ze transformacja cyfrowa jest
procesem, ktédry obejmuje kazdy dziat w firmie, ale
moze to nastapi¢ na rézne sposoby i w réznym
stopniu dla kazdej organizacji. Uczestnicy
szczegodlnie zgadzajg sie, ze chociaz technologia i
przyjecie odpowiednich narzedzi cyfrowych moze
niewatpliwie pomdc w transformacji cyfrowej, nie sa
one jedynymi czynnikami. W rzeczywistos$ci wszyscy
zgodzili sie, ze aby transformacja cyfrowa miata
miejsce, technologia stuzy raczej jako czynnik
umozliwiajacy. Dzieje sie tak dlatego, ze firmy moga
czerpad korzyéci z przetomowych technologii tylko
wtedy, gdy maja juz solidne podstawy, mentalnosé
organizacyjng, procesy i strategie. W rzeczywistosci
nalezy wzigé pod uwage, ze nalezy dostosowad
technologie i narzedzia, ktére wybieramy do
wykorzystania w firmie, do potrzeb klientéw,
partnerédw i gtdwnej dziatalnosci.
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Uwazaja, ze jest to jeden z kluczowych elementdw,
poniewaz firmy odpowiadaja na potrzeby klientéw;
kiedy ich rynki docelowe sie zmieniaja, firmy musza
sie réwniez dostosowad; umozliwia to transformacja
cyfrowa. Po pierwsze, potrzeba musi byd
zrozumiana i wyartykutowana; pdzZniej prawda jest,
ze technologia rdéwniez wptywa na myslenie i
umozliwia "wykonanie skoku". Co wiecej, uznaje sie,
ze technologia jest bardzo pomocna w lepszej
analizie i integracji danych w organizacji, a takze, w
prostszej kwestii, w spotkaniach online i pracy
zdalnej (miedzy innymi z tego powodu).

Co wiecej, strategia jest kluczowa, poniewaz silna
strategia korporacyjna moze zaowocowad
niezwyktym procesem transformacji cyfrowej dla
korporacji.

B Ponderation

Processes

Strategy

People and Culture

Technology

Clients and Partners

Organization 45%

o
N
a1

81,25%

81,25%

65%

60%

50 75 100

Wykres 16: Ocena wymiaru.

Na powyzszym wykresie przedstawiamy opisowa analize znaczenia, jakie kazdy z 28 uczestnikédw nadat
kazdemu wymiarowi, zgodnie z ich oceng na pierwszej aktywnos$ci grupy fokusowej. Jak wspomniano,
uczestnicy uznali, ze procesy, strategia, ludzie i kultura to trzy najwieksze czynniki wptywajace na sukces

firmy przechodzacej proces transformacji cyfrowej.
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Uczestnicy stwierdzili, ze gdy poszczegdlne osoby sa bardziej aktywne w transformacji cyfrowej niz w
poprzednich inicjatywach zmian, w tym starsi liderzy organizacyjni oraz osoby petnigce role szczegdlnie
zwigzane z procesem transformacji, proces ma wieksze szanse na powodzenie. Dodatkowo, dobra
komunikacja wewnatrz organizacji jest bardzo pomocna, poniewaz cyfryzacja przynosi zmiane, ktéra moze
czasami powodowaé¢ momenty niewiedzy, stagnacji lub obstrukcji, ale jedli istnieje dobra komunikacja,
proces jest utatwiony. Proces zatrzymuje sie, je$li kto$ pracujacy w firmie utknie, nie ma pojecia, kogo
zapytaé, czuje sie zakiopotany lub obawia sie, ze zostanie osadzony za nieumiejetnoéé korzystania z danej
technologii. Ale to jest prawdziwe niezaleznie od cyfryzacji. Jesli nie ma otwartej komunikacji i zrozumienia,
ze uczenie sie przychodzi na btedach, system ulega awarii za kazdym razem, gdy dochodzi do zdarzenia,
ktére powoduje, ze organizacja musi przej$é transformacje. Aby wspieraé te cechy, musi istnieé kultura
uczenia sie i akceptacja porazki.

Transformacja cyfrowa wymaga zmian kulturowych i behawioralnych, ktére obejmuja kontrolowane
podejmowanie ryzyka, wieksza prace zespotowa i centryczno$¢ wobec klienta. Inny problem z tematem
"ludzie i kultura" polega jednak na tym, ze zmiana perspektywy oznacza znaczacy postep dla postaci z
innego pokolenia. Mtodsze pokolenia nie doswiadczaja tego "przejscia", ani ci, ktérzy urodzili sie w tym juz
"zdigitalizowanym $rodowisku", ani nie doswiadczajg wyczerpania. Aby umozliwié korzystanie z technologii
i wspieraé pracownikéw w zakresie narzedzi cyfrowych i kultury cyfrowej, kluczowe dla MSP jest
inwestowanie w szkolenia.
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1.4 Debata przy okrggtym stole

Z debat wnioskujemy, ze generalnie uczestnicy
uwazaja, ze przedsiebiorstwa nie moga sobie
pozwoli¢ na ignorowanie procesu transformacji
cyfrowej. Adaptacja technologii stwarza mozliwosci
dla stabilnoéci i wzrostu firmy. Klienci wola
korzystad z ustug firmy, ktdra posiada
najnowoczesniejsze technologie, niz takiej, ktdra jest
ograniczona przez przestarzate.

Najwiekszg wada tego procesu jest jednak wzrost
ryzyka zwigzanego z cyberbezpieczeristwem.
Bariery spoteczne sa rdéwniez tworzone przez
technologie lub niszczone z jej powodu. W celu
zapewnienia stabilnosci i wzrostu firmy nie powinny
skupiaé sie na wadach, ale raczej na tym, co moga
zrobié, aby zapewnié¢ bezproblemowy proces
transformacji.

Ponadto osoby, ktére pracuja w firmie od dtuzszego
czasu, wykazuja sprzeciw wobec informatyzacji i
transformacji cyfrowej, poniewaz obawiaja sie utraty
pozycji autorytetu. Jednak w tym przypadku réwniez
moze doj$é do przekwalifikowania zawodowego.
Ograniczenie, ze wartos$¢ ludzi w organizacjach
maleje, jest zauwazane, choé nie jest powszechnie
akceptowane. Jesli spojrzymy na przeszto$édé, a nawet
nasza obecna sytuacje, to transformacja cyfrowa

umozliwita prace zdalng w czasie pandemii.
Oczywidcie, jedli nie zostanie wdrozony hybrydowy
paradygmat pracy, taka rzeczywisto$s¢ moze
skutkowad mniejsza ilodcia interakcji

miedzyludzkich. Z drugiej jednak strony, okolicznos$¢
ta podkresla, jak wazne sa interakcje spoteczne i
jednostki. Nawet w tym nowym paradygmacie
wirtualizacji, nie mozemy narysowaé wyraznego
potaczenia miedzy spadkiem kontaktow
miedzyludzkich i znaczenia jednostek.Z pomoca
nowych technologii, mozemy komunikowad sie
online, jednoczesénie zachowujac wiele korzysci z
komunikacji twarza w twarz i wykorzystujac nasz
czas bardziej efektywnie, nie wspominajgc o tym, jak
wiele firm byto w stanie kontynuowad dziatalnosé
podczas pandemii ze wzgledu na "internet".
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Dodatkowo wspomniana wada, jaka jest trudnosé w
nadazaniu za szybkim postepem technologii, moze
by¢ postrzegana jako zaleta. Ciaggle sie uczymy, a to,
czego sie nauczyli$émy, cenimy bardziej niz wczesniej

Pokazanie udanych, komercyjnych przyktadéw firm,
ktdre juz rozpoczety ten proces i zainwestowaty w
cyfrowa transformacje moze by¢ dobrym sposobem
na rozwianie niecheci i stworzenie mechanizmdéw
nasladownictwa.
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1.5 Czynniki, ktére mogq przyczynic sie do przyjecia procesu
Cyfrowej Transformacji w MSE

Z tego <d¢wiczenia jasno wynika, ze kluczowe
znaczenie ma posiadanie menedzera lub lidera, ktdry
moze zapewnié procesowi cyfryzacji wktad i
stymulacje. Menedzer zapewnia motywacje, ale
pracownik lub osoba spoza organizacji moze
rowniez pomdc i wniesé wizje. Kluczowe jest jednak,
aby cate przedsiebiorstwo i jego personel byty
zachecane do rozwijania swojej cyfrowej wiedzy i
umiejetnosci. Dodatkowo, nie jest problemem, aby
przedsiebiorstwo dziatato w sposdb B2B (business
to business) lub B2C (business to consumer), ale
rodzaj klientéw, ktérych maja, moze wptynaé na
wyzwania zwigzane z wdrozeniem. Kierownictwo
przedsiebiorstwa moze korzysta¢ z dowolnych
narzedzi cyfrowych, bez wzgledu na to, czy jest to
B2B czy B2C. Z technicznego punktu widzenia, jesli
druga organizacja ma smykatke do technologii
cyfrowych, komunikacja moze byé nawet prostsza.

Jedli chodzi o przyjecie handlu elektronicznego, nie
przyczynia sie on do postrzegania organizacji jako
cyfrowej; jest to raczej tylko narzedzie i maty krok
na drodze. W tej kwestii nalezy zauwazydé, ze nie
wszystkie firmy potrzebuja e-handlu do swojej
dziatalnodci, ale nadal mozna je uznad za "cyfrowe
przedsiebiorstwo".

Rzadowa pomoc finansowa i zachety sa kluczowe
dla promowania transformacji cyfrowej i zachecania
MSP do dokonywania inwestycji w tej dziedzinie.
Przedsiebiorstwo, ktére otrzyma $rodki finansowe
na digitalizacje, bedzie bardziej zadowolone i
otwarte na te zmiane. Przedsiebiorstwa maja jednak
przekonanie - 3$wiadome lub nieswiadome - ze
wsparcie finansowe dla  wdrazania  praktyk
cyfrowych jest niewystarczajace. Dzieje sie tak z
dwéch powoddw: po pierwsze, systemy i ich
wdrozenie sa zbyt drogie dla funduszy, ktére sa
obecnie dostepne; po drugie, nawet jesli dostepne
sa tanie rozwiagzania cyfrowe, wyzwaniem jest
sfinansowanie ich wdrozenia i szkolenia.

W  zwiagzku z tym nasuwa sie wniosek, ze
prawdziwy proces transformacji cyfrowej moze
zakorniczyé sie sukcesem tylko wtedy, gdy cata
organizacja i jej pracownicy chca i angazuja sie w
ten proces.
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1.6 Gtéwne wnioski z grupy fokusowej

Z tego eksperymentu wyciggamy wniosek, ze
istniejg rézne podejécia do wspierania cyfrowej
transformacji w firmie. Wielko$é firmy i liczba
pracownikéw beda o tym decydowad. Aby wiedzied,
gdzie zaczadé i$¢ do przodu, doéé pomocna moze byd¢
analiza poziomu dojrzatosdci cyfrowej firmy.
Inteligentna praca i mozliwo$é lepszego zarzadzania
czasem podnosza poziom zainteresowania i
zadowolenia pracownikéw, co z kolei podnosi
poziom firmy, poniewaz szczesliwi i zadowoleni
pracownicy przynosza korzysci zaréwno firmie, jak i
sobie samym.

Po rozpoczeciu podrézy w kierunku cyfryzacji,

pokazanie korzysci z transformacji cyfrowej i
opracowanie praktycznych przypadkéw moze
zacheci¢ i wspomdc ten proces. Dodatkowo,
niezbedne jest zapewnienie programoéw

szkoleniowych i edukacyjnych, ktére dotycza kilku
aspektéow cyfryzacji firmy, od operacji
wewnetrznych po perspektywy rynkowe i tematy
finansowe. Wszyscy uczestnicy zgadzaja sie, ze w
kursach online powinny by¢é poruszane rdzne
tematy, takie jak zréwnowazony rozwdj, gamifikacja,
lepsze zarzadzanie zasobami finansowymi, a takze
innymi zasobami, takimi jak dane i informacje, oraz
znaczenie umiejetnodci miekkich w przeciwienstwie
do jedynie technicznych.

Wiekszo$é o0sdéb zgadza sie, ze odpowiednio
zaprojektowane i strategicznie wdrozone programy
edukacyjne i szkoleniowe moga skutecznie wspomdéc
ten proces, ale instytucje musza réwniez zapewnié
zachety i wsparcie finansowe.

Inna intrygujaca strategia  jest mozliwosgdé
przeprowadzenia dziatah pilotazowych w danym
regionie firmy z mata grupa uczestnikéw w celu
monitorowania i ostatecznego "naprawienia strzatu".

Kluczowym wnioskiem z grupy fokusowej byto to, ze
prawie wszyscy uczestnicy doéé¢ swobodnie
postuguja sie wszystkimi platformami komunikacji
online, w tym Zoomem i zespotami. Sa biegli w
uzywaniu réznych technologii zarzadzania
projektami i projektowania, w tym Canva. Uczestnicy
staraja sie zmniejszy¢ ilo$¢ papieru produkowanego
w ich biurach poprzez konwersje wszystkiego do
formatu cyfrowego, a takze sa zaznajomieni z
ustugami publicznymi dostepnymi online.
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2. Wywiady pogtebione

Dziatanie Wywiady pogtebione z ekspertami to trzecie zadanie Rezultatu 1 projektu Small.Com
"Transformacja cyfrowa: trendy i potrzeby mikro i matych przedsiebiorstw".

Gtéwnym celem wywiadéw byto zebranie opinii i rekomendacji od ekspertéw w zakresie transformacji
cyfrowej w mikro i matych przedsiebiorstwach (MSE).

Dzieki temu zadaniu zamierzaliSmy zrozumied, jak rozmdéwcy interpretuja zjawisko transformacji cyfrowej,
wskazujac na jej zalety/wady, a takze postrzeganie szans i barier we wdrazaniu rozwiazan cyfrowych w
strategii firmy.

Wywiady eksplorowaty zjawisko transformacji cyfrowej z punktu widzenia ekspertéw w tej dziedzinie.
Naszym celem byto zebranie know-how na temat procesu transformacji cyfrowej w MSE, w zakresie
dotyczacym jej gtéwnych koncepcji, jej zalet i wad, a takze postrzegania szans i barier we wdrazaniu
rozwigzan cyfrowych w strategii firmy.

Wywiady daty ekspertowi projektu wglad w proces transformacji cyfrowej w mikro i matych firmach, a w

potaczeniu z wynikami grup fokusowych poprawity jakos¢ i doktadnos$é przedstawionych rekomendacji i
whnioskédw oraz pomogty zidentyfikowaé wazne aspekty dla udanego procesu transformacji cyfrowej.
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2.1 Dane demograficzne uczestnikéw

Ze wzgledu na wygode wywiady pogtebione przeprowadzono przede wszystkim online. Po raz kolejny
partnerzy wybrali uczestnikédw, kontaktujac sie z nimi za posrednictwem swojej sieci, poprzez rozmowy
telefoniczne i e-maile.

W $wietle tego, partnerzy przeprowadzili wywiady przez telefon, poprzez ustugi wideo online, takie jak
Google Meet, oraz przez e-mail.

Krétkie podsumowanie uczestnikédw, z ktérymi przeprowadzono wywiady w ramach tego dziatania
projektowego jest zawarte na ponizszym rysunku.

Computer Engineer
10.5%

CEO DevOps Engineer Polish
26.3% 5.3% 27.8%

Portuguese
44.4%

Project Manager
IT Coordinator 26.3%
10.5%
Software Developer - ltalian
5.3% 27.8%
Entrepreneur
15.8%

Rysunek 13: Dane demograficzne uczestnikéw (wywiady).

Z osiemnastu wywiadéw wiekszo$¢ uczestnikéw stanowili dyrektorzy generalni i kierownicy projektéw.
Wiekszos$é respondentdw to Portugalczycy, rozméwcey EDIT VALUE i AEP.
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2.2 Struktura wywiadow

AN

e Flees Ve e e e Jak zaczaé. Wymiary, czynniki, szanse

Dlaczego jest to wazne?

i bariery transformacji cyfrowej w
MSE

N\

Jakie sa krytyczne czynniki sukcesu? Jak zachecié organizacje do rozpoczecia
podrézy w cyfrowej transformac;ji?

Rysunek 14: Struktura wywiadéw pogtebionych

2.3 Czym jest "Cyfrowa transformacja"? Dlaczego jest to wazne?

Zgodnie z postawionymi pytaniami, wszyscy respondenci wydajg sie zgadzad, ze transformacja cyfrowa
zawsze byta kluczowa i jest niekwestionowanym $rodkiem dla przedsiebiorstw do rozwoju, zwiekszenia
efektywnosci i utrzymania konkurencyjnosci.

Na pytanie "czym jest "transformacja cyfrowa" w firmie?", oprécz definicji transformacji cyfrowej jako
usprawnienia procesdéw biznesowych, ktére pozwala na zastapienie recznych, tradycyjnych i starszych
sposobdw prowadzenia dziatalnos$ci gospodarczej na cyfrowe i najprostsze $rodowisko biznesowe,
niektérzy uczestnicy ida dalej i rozumieja réwniez, ze transformacja cyfrowa jest wewnetrzna
transformacja kulturowa, ktdéra zaczyna sie na czele struktury i idzie az do konsumenta, w kierunku
elastycznosci, dynamizmu i adaptacji. W rzeczywisto$ci nie chodzi tylko o wprowadzenie nowych
technologii, ale o gteboka ocene i przeprojektowanie proceséw, ktérym towarzyszy $ciezka zmiany
zarzadzania. Tak wiec, w ich opinii, transformacja jest podrdéza, a nie celem.

Niezaleznie od powyzszego, jeden z uczestnikéw wspomniat, ze "proces ten pochtania wiele zasobdw i
pieniedzy oraz ze nie jest dostepny dla wszystkich firm, ktdre chca przez niego przej$é". Rzeczywiscie,
wedtug polskich uczestnikédw, podstawowa potrzeba do przeprowadzenia transformacji cyfrowej jest
finansowanie. Firmy bardzo czesto nie wiedza jak zdoby¢ finansowanie, a dodatkowo obawiaja sie, ze
proces finansowania bedzie tak skomplikowany i niebezpieczny (kontrolowanie i raportowanie od/do
instytucji finansujacych), ze rezygnuja z préb.
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Z drugiej strony, niektérzy rozmdéwcy uwazaja, ze jednym z najwazniejszych elementéw transformacji
cyfrowej sg zaangazowani Ludzie, w tym klienci, pracownicy i elementy zarzadzania. W szczegdlnosci
jeden z wtoskich uczestnikéw dokonat nastepujacej analogii: "digital jest jak instrument, jeéli nie mozesz
go uzyé, to co$ jest nie tak". Nie uzalezniajac catego zycia ludzi od technologii cyfrowych, powinni oni je
rozumied i wtasciwie wykorzystywad.

W rzeczywistoéci uczestnicy zgodzili sie, ze mozliwos$¢ i przewaga transformacji cyfrowej sa bardziej
widoczne niz kiedykolwiek, zwtaszcza w Swietle obecnej ewolucji technologicznej, przez ktéra przechodzi
spoteczenstwo. "Technologie w obszarze loT, Smart Cities, Big Data i inne sg stosunkowo nowe i jako
takie sg w stanie otworzyé drzwi do wiekszych korzysci, jesli zostang dobrze wdrozone w naszym
spoteczenistwie" - powiedziat jeden z respondentdw.

Ponadto uczestnicy zasugerowali, ze faktem jest, ze jedli spojrze¢ na S$redni czas konsumpgji
uzytkownikdw, mozna zrozumied, ze wszystko teraz jest na urzadzeniach mobilnych i cyfrowych. Biznes
zawsze poruszat sie tam, gdzie jest uwaga i przyktady istnieja: trudno sobie wyobrazié firme stworzona
przez 22-letniego dzieciaka zarabiajagca 900 milionéw rocznie w ciggu zaledwie 6 lat, konkurujaca
bezposrednio z Nike bez odchodzenia od komputera, jak w przypadku Gymshark. Juz samo spojrzenie na
historie pozwala dostrzec, jak skomplikowane jest znalezienie przyktadu z tego rodzaju krzywa
wyktadnicza.

Ponadto respondenci uwazaja, ze kazdy rodzaj biznesu lub sektor dziatalnos$ci moze skorzystaé z bycia
cyfrowym, a procesy zawsze mozna zoptymalizowad dzieki cyfrowej transformacji, niezaleznie od rodzaju
dziatalnosSci. Respondenci zgadzaja sie, ze istnieja sektory dziatalnosci, w ktdrych transformacja cyfrowa
juz nastgpita ze wzgledu na charakter dziatalnodci oraz ze istnieja inne sektory dziatalnodci, w ktérych
jeszcze nie nastapita (i dlatego istnieje szansa). Dodatkowo jeden z uczestnikdw wspomniat, ze wszystkie
firmy maja do czynienia z ludZzmi i ze transformacja cyfrowa przyniosta nie tylko zmiany w biznesie, ale
przede wszystkim w zachowaniu ludzi. Uczestnik ten wyjasnia dalej, ze "firmy musza podazad za ta
zmiang w zachowaniu lub skoriczyé na Slepej uliczce".

W odniesieniu do sposobu, w jaki nalezy podej$é do transformacji cyfrowej w réznych firmach, uczestnicy
wspomnieli, ze w zaleznosSci od proceséw, na ktére ma wptyw, firmy musza podej$¢ do transformacji
cyfrowej w sposdb, ktéry uwzglednia ich model biznesowy, zasoby (czas i koszty) oraz ogdlny kontekst.
Wszystkie firmy powinny zidentyfikowaé mozliwosci i korzyéci ptynace z transformacji cyfrowej, jednak
kontekst firmy jest kluczowy dla udanej realizacji strategii cyfrowej. Zmienne sa zawsze inne, miedzy
innymi publiczno$é, oferta, $redni bilet. Ostateczny cel moze by¢ taki sam, ale sposéb, w jaki te cele sa
osiggane, zalezy od przypadku.
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2.4 Jak zaczgé: Wymiary, czynniki, szanse i bariery transformacji
cyfrowej w MSEs

Wymiary i czynniki, ktére najbardziej przyczyniaja sie do transformacji cyfrowej w MSP sg liczne i maja
rézny charakter. Transformacja cyfrowa musi byé postrzegana jako podréz, a nie jako punkt dojscia. Jest
to proces, ktéry sktada sie z réznych etapdéw i uwzglednia wiecej niz tylko technologie

W rzeczywistodci "transformacja cyfrowa" odnosi sie do czego$ wiecej niz tylko do wdrazania nowych
technologii; odnosi sie réwniez do doktadnej analizy i przeprojektowania proceséw biznesowych, a takze
zmiany praktyk zarzadzania i sposobu mysélenia. Jest to prawdziwa transformacja umiejetnosci, zachowan,
postaw, wraz z narodzinami nowej wiedzy.

Najwazniejszymi elementami transformacji cyfrowych sa trzy gtédwne filary tego procesu: ludzie,
organizacja i technologia.

Niektérzy uczestnicy maja taka sama perspektywe dotyczaca sposobu rozpoczecia procesu, aby staé sie
bardziej cyfrowym: przyjrzeé sie historii numerdw biznesowych i procesdw, ktére zdarzaja sie najczesciej,
ustali¢ cele i poszukad specjalistéw z obszaru technologicznego i organizacyjnego, ktérzy pomoga
dokonad diagnozy i analizy, ktéra pozwoli firmom podjaé swiadoma decyzje. Nawet w firmach z tego
samego obszaru transformacja moze przebiegaé rdznie i z réznymi celami. Jeden z uczestnikdéw
zasugerowat réwniez dziatania pilotazowe, by¢é moze na matej grupie, ale potem otworzyé je dla
wszystkich, tak aby kazdy z zasobdw ludzkich byt zaangazowany w proces.

Najwazniejszymi elementami zidentyfikowanymi w transformacji cyfrowej sa: Inwestycja w szkolenia i
kursy dla personelu, pozytywna i elastyczna mentalno$é wobec zmian i bycie ciekawym, dobre
przywdédztwo, poniewaz ma ono duzy wptyw zaréwno na firme, jak i na samopoczucie pracownikdw,
zaangazowanie wszystkich zasobdw ludzkich, nikt nie jest wykluczony, wszyscy musza byé $wiadomi
procesu transformacji i na tym samym poziomie zainteresowania, inwestowanie w zakup i wykorzystanie
narzedzi cyfrowych, a nie tylko czekanie na zachety i finansowanie zewnetrzne

Z ogdlnego punktu widzenia uczestnicy z Portugalii i Wtoch rozumieja, ze mikro i mate firmy sa odporne
na zmiane cyfrowa. Jak powiedziat jeden z uczestnikédw: "ogdlnie rzecz biorac, cztowiek jest prowadzony
do oporu wobec innowacji, ma tendencje do pozostawania w swojej strefie komfortu".

Gtéwnymi barierami zidentyfikowanymi w wywiadach byty: Brak umiejetnosci cyfrowych, Brak wsparcia
finansowego lub zasobdw, opdér przed zmiang (mentalno$dé), strach przed narzedziami cyfrowymi i
osiggnieciem kompetencji cyfrowych, trudnosci z analizg danych - brak kompetencji w zakresie analizy
danych.

Interesujgce sa jednak odpowiedzi polskich uczestnikdw, poniewaz wszyscy majg te same uwagi, ze
zdecydowanie nie ma szczegdlnego oporu wobec zmiany cyfrowej ze strony mikro i matych firm,
poniewaz wszyscy reprezentuja sektor MSP.

Wreszcie, nalezy wzigé pod uwage, ze oczywisécie wykorzystanie technologii cyfrowych ma wptyw na
drodowisko, ale dziatajg one réwniez jako enabler bardzo waznego i coraz bardziej wymaganego aspektu:
rozwoju gospodarki cyrkularnej, opartej na rethink, reduce, reuse, repair, refurbish, remanufacture,
repurpose, recycle i recover.
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2.5 Jakie sg krytyczne czynniki sukcesu? Jak zachecié
organizacje do rozpoczecia drogi w procesie cyfrowej
transformac;ji?

Aby osiggnad trwata transformacje cyfrowa, uczestnicy wspomnieli, ze krytycznymi czynnikami sukcesu sa
szczeg6towa znajomos$é procesu biznesowego dla kazdej konkretnej firmy oraz ostrozne stopniowe
przyjmowanie rozwigzan. Wspomnieli, ze wazne jest, aby uznad i zrozumied, ze ta transformacja bedzie
kosztowna, czasochtonna i trudna. Dlatego wtasnie istnieje taka mozliwos$é. Jest to inwestycja i kazdy, kto
nie zajmie sie ta kwestia, nie bedac sktonnym do dostosowania modelu biznesowego, naktada
ograniczenie na sukces biznesu.

Ponadto wszyscy uczestnicy uwazaja, ze nalezy skupié sie na pokazaniu liderom, ze nie chodzi tu o
"cyfrowo$é", ale o biznes. Ze nie chodzi o zrobienie strony internetowej i sprzedaz online, ale o
dywersyfikacje modelu biznesowego i stworzenie przewidywalnego systemu sprzedazy. Konieczne jest
mowienie jezykiem MSE. W rzeczywistosci wspomnieli, ze ocena efektywnych korzysci i zakresu projektu
cyfryzacji jest mozliwa tylko przy wktadzie z réznych poziomdéw i umiejetnosci organizacji. Dlatego tez,
dostarczajac praktycznych przyktadéw, w ktérych wykazano koszty i korzysci, nalezy skupié sie na
pokazaniu, jak moze to pomdéc firmie w zwiekszeniu produktywnosci.

Ponadto, wtoscy uczestnicy generalnie zgadzaja sie, ze niektére dziatania majace na celu zachecenie MSP
do wiekszej cyfryzacji moga bydé nastepujace: wzmocnienie istniejgcych zachet, praca nad umiejetnogciami
cyfrowymi, dalsze zachecanie do inwestycji w innowacje cyfrowe oraz badania i rozwdj, pewna stabilnosdé
inicjatyw w czasie, szybkie okreslenie warunkdw stosowania przepisdw i uproszczenie biurokracji.

Wykorzystanie historii sukcesu i studidw przypadkdw w celu zainspirowania transformacji cyfrowej jest
kluczowa wskazdwka dla wspierania cykli koniunkturalnych. Wazny punkt pojawit sie ze strony jednego z
uczestnikdw, ktéry powiedziat, ze na pewno bycie ciekawym i prébowanie skokéw w "prawie pustym" jest
dobre. Nastepnie, czasami moze to byé dobre, innym razem zte, ale $rednio szczescie wzrasta, a
mianowicie poprzez networking. Inni uczestnicy dali kolejne rady, czyli bycie spdjnym, zorganizowanym,
zamknietym i otwartym na nowe pomysty i na zmiany, bo w ten sposdb mozna zobaczyé scenariusze,
ktére wczeséniej nie byty brane pod uwage.
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Whioski

“Transformacja cyfrowa" to wielopoziomowy, czesto skomplikowany proces potaczony z réznymi
inicjatywami, ktérego gtéwnym celem jest dojrzato$é firmy w dziedzinie cyfryzacji i doprowadzenie jej do
stanu prawdziwe] cyfrowej zdolnosci. Podczas procesu transformacji cyfrowej klient znajduje sie w
centrum wszystkich dziatarn i wybordw firmy. Jest to proces i podejmowanie decyzji skoncentrowane na
cztowieku. Co wiecej, te firmy, ktére stawiaja klienta w centrum wszystkich swoich dziatan, maja wieksze
szanse na sukces.

Transformacja cyfrowa wymaga, aby organizacja lepiej radzita sobie z 0ogdlna zmiang, zasadniczo czyniac
ze zmiany podstawowa kompetencje, poniewaz przedsiebiorstwo staje sie zorientowane na klienta end-
to-end. Taka zwinno$é utatwi biezace inicjatywy cyfryzacji, ale nie powinna by¢ z nimi mylona. W
rzeczywistosci petna transformacja cyfrowa musi obejmowad rozwigzania cyfrowe we wszystkich
taricuchach wartosci: digitalizacje operacji, digitalizacje produktéw i ustug oraz digitalizacje
organizacyjna.

W rzeczywistosci proces ten ma na celu wykorzystanie mozliwosci i szans, jakie daja nowe technologie, w
szybszy, lepszy i bardziej innowacyjny sposéb. Z tego powodu skuteczne strategie uznaja, ze cel koricowy
bedzie sie przesuwat, poniewaz prawdziwa transformacja cyfrowa jest ciggta podrdza, podobnie jak
zmiany i innowacje cyfrowe. Wynik zmiany zalezy w znacznym stopniu od dwéch czynnikéw lub od tego,
jak zarzadza sie pojawiajgcymi sie technologiami i jak wykorzystuje sie warto$é¢ generowana przez
innowacje cyfrowe, a doktadniej od Digital-driven innovations i Human-driven innovations.

Wedtug indeksu Euler Hermes Enabling digitalisation z 2019 roku, firmy powinny inwestowaé w wiedze,
uczenie sie przez cate zycie - edukacje i szkolenia oraz badania naukowe R&D. Stale ewoluujace, cyfrowe
miejsce pracy taczy przywddztwo, kulture, technologie i praktyki w celu uzyskania krytycznych wynikdw,
ktére maja wptyw na wynik koricowy. Do podtrzymania tych dziatah z punktu widzenia edukacji i szkolenia
zawodowego wymagane beda okreélone zdolnodci cyfrowe. Jednakze przewidywane zmiany systemowe
beda wymagaty istotnych umiejetnosci przekrojowych, takich jak praca zespotowa, komunikacja,
rozwigzywanie probleméw, kreatywnos¢é i krytyczna analiza.

Relacja miedzy ludZmi a maszynami nie jest juz tg odziedziczong po wieku fordyzmu, ale réwniez zrédta
wartosci, wykorzystywane tancuchy dostaw, procesy decyzyjne ulegajg gwattownej redefinicji (22).
Przedsiebiorstwa odnoszace sukcesy powinny zaczaé¢ od wizji mozliwej przysztosci, poniewaz
dodwiadczanie trwajacej rewolucji cyfrowej oznacza bycie inwestowanym przez coraz szybszy i
wszechobecny strumiert zmian indukowanych przez przyjecie nowych narzedzi i mediéw cyfrowych.

Gtéwne wyzwania zwigzane z cyfryzacja to podkredlenie kompetencji cyfrowych i cyberbezpieczeristwa,
przy czym to ostatnie stanowi najwieksze ryzyko. Ponadto cyfryzacja przedsiebiorstw i proceséw
prowadzi do konwergencji réznych sektoréw, co przyczyni sie i wptynie na zmniejszenie zapotrzebowania
na niektdére zawody i pojawienie sie nowych. Bedzie to istotne wyzwanie dla procesu cyfryzacji i bedzie
sie wigzato z koniecznoécia przekwalifikowania i uczenia sie przez cate zycie. Kolejnym wyzwaniem
bedzie to, ze nie wszyscy beda w stanie przejs¢ przez transformacje ze wzgledu na rézne czynniki, takie
jak wiek, pteé, region zamieszkania, jakos$¢ zycia.
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Pomimo tych obaw, wyzwan i zagrozen, firmy powinny rozpocza¢ proces transformacji cyfrowej, majac na
uwadze, ze wprowadzenie tych rozwiazan niesie ze soba wiele korzysci dla organizacji i jej pracownikdw.
Wiadomo, ze firmy dojrzate zarédwno w zakresie Digital-driven innovations, jak i Human-driven
innovations wyprzedzaja konkurentédw z branzy w réznych wymiarach wynikédw finansowych: firmy
dojrzate w obu wymiarach osiagaja najwyzsze wyniki, znacznie przewyzszajac mniej dojrzate firmy w
wielu miarach finansowych.

Na podstawie 4 grup fokusowych przeprowadzonych w Portugalii, Hiszpanii i Polsce, ktére zgromadzity
ponad 25 réznych podmiotéw w mikro i matych firmach (menedzeréw, pracownikéw, dyrektoréw
generalnych, itp.), mozemy stwierdzié¢, ze wiadomo juz, iz firmy nie moga sobie pozwolié na ignorowanie
procesu transformacji cyfrowej. Uczestnicy zgodzili sie, ze przyjecie technologii stwarza mozliwosci dla
stabilnodci i wzrostu firmy i podzielaja opinie, ze klienci wolg ucieka¢ sie do korporacji z
najnowoczesniejszg technologia niz takiej, ktéra jest ograniczona przez przestarzate technologie.

Te mys$l podzielaja réwniez eksperci w dziedzinie transformacji cyfrowej: firmy musza podej$¢ do
transformacji cyfrowej w sposéb, ktéry uwzglednia ich model biznesowy, zasoby (czas i koszty) oraz
0gdlny kontekst, w przeciwnym razie znajda sie w $lepym zautku.

Wreszcie, ten ebook pozwalaja nam zidentyfikowad najbardziej krytyczne czynniki do sukcesu procesu
transformacji cyfrowej, jest posiadanie szczegdétowej wiedzy na temat procesu biznesowego dla kazdej
konkretnej firmy, mieé staranng strategie i stopniowe przyjecie, a takze prawidtowo zaprojektowad i
strategicznie wdrozyé programy edukacyjne i szkoleniowe.

Nalezy jednak zauwazydé, ze ten e-book zwraca uwage na istotng bariere w przyjeciu procesu cyfrowej
transformacji, ktérej literatura nie docenia. Firmy kojarza transformacje cyfrowa z niezwykle kosztownym
procesem i trudno im utozsamié ten proces z inwestycja strategiczna o atrakcyjnym zwrocie w diugim
okresie. Dlatego tez zachety rzadowe odgrywaja istotna zasade w realizacji strategii transformacji
cyfrowej.
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