STRATEGIE CYFRYZACJI PRZEDSIEBIORSTW
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Streszczenie: Rozwdj gospodarczy jaki obecnie obserwujemy jest wywotywany wieloma
czynnikami. W$réd nich wazna rol¢ odgrywa zjawisko cyfryzacji ,,wszystkiego™:
gospodarki, przedsigbiorstw a takze zycia spolecznego. Po trzech kolejnych rewolucjach
przemystowych wchodzimy w epoke okre§lang mianem czwartej rewolucji przemystowej,
ktérej fundamentem sg nowe technologie informacyjne oparte na duzych zbiorach danych
Big Data, Internecie rzeczy oraz sztucznej inteligencji. Te nowe technologie otwieraja
przed przedsigbiorstwami ogromne mozliwosci w zakresie zwigkszania produktywnosci,
konkurencyjnosci oraz kreowania i przechwytywania wartosci dodanej. Implementacja
sztucznej inteligencji do maszyn i urzadzen a przede wszystkim nowe generacje
inteligentnych robotéw stwarzaja fundamenty pod rozwdj inteligentnych fabryk oraz
nowoczesnego przemystu 4.0. Przedsigbiorstwa musza si¢ dostosowa¢ do nowej sytuacji
wdrazajac biznesowe strategie cyfryzacji.

Stowa kluczowe: rewolucja przemystowa, cyfryzacja, przemyst 4.0, przedsigbiorstwo
inteligentne.

1. Wstep

We wspélczesnej gospodarce odczuwany jest coraz silniejszy wplyw nowych
technologii bedacych wynikiem wysokiego tempa postgpu naukowo-technicznego.
Rozwijajace si¢ technologie informacyjno-komunikacyjne (ICT) stworzyly mozliwosci
gromadzenia i analizowania duzych zbioréw danych (Big Data). Opracowywane sg nowe
algorytmy drazenia danych (Data Mining) oraz jezyki maszynowego uczenia, wspierajgce
rozwéj sztucznej inteligencji (Artifical Intelligence). Szybko postgpuje robotyzacja
prostych czynno$ci wykonywanych dotad przez czlowieka a sztuczna inteligencja
potrafiaca coraz lepiej nasladowa¢ mozliwoS$ci ludzkiego umystu sprawia, ze inteligentne
roboty coraz czeSciej zastgpuja czlowieka wykonujac za niego takze skomplikowane
czynnosci. Takim przykladem moga by¢ autonomiczne roboty chirurgiczne wykonujace
samodzielnie rutynowe zabiegi chirurgiczne. Rozwdj Internetu rzeczy (IoT — Internet of
Things) daje zupelnie nowe mozliwosci technologiczne w zakresie tworzenia
autonomicznych i inteligentnych pojazdéw oraz komunikujacych si¢ wzajemnie za pomoca
technologii mobilnych maszyn przemystowych. Te wszystkie zmiany sprawiaja, ze
mozemy juz méwi¢ o poczatkach IV Rewolucji przemystowej (Industrial Revolution 4.0),
ktéra jak si¢ oczekuje doprowadzi miedzy innymi do powstania inteligentnych fabryk
(Smart factory). Dynamicznie dokonujace si¢ zmiany technologiczne silnie oddziatuja na
wspélczesng gospodarke oraz przedsigbiorstwa stawiajac je przed trudnymi decyzjami
wyboru strategii rozwoju. Postgpujaca globalizacja gospodarki oraz rosngca konkurencja na
rynkach zwigksza stojace przed przedsigbiorstwami wyzwania. Aby im sprostaé
przedsigbiorstwa muszg si¢ szybko zmienia¢ wykorzystujac nowe mozliwosci wytworcze i
konkurencyjne jakie stwarzaja nowe technologie. W rezultacie rozpoczynajacej si¢ czwartej
rewolucji przemyslowej oczekuje si¢ nie tylko radykalnych zmian w zakresie wzrostu
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efektywnos$ci operacyjnej oraz produktywno$ci czynnikéw wytworczych, ale takze w
zakresie nowych modeli biznesowych przynoszacych korzysci ekonomiczne
przedsiebiorstwom, gospodarce oraz catemu spoteczenstwu. Ich fundamentem jest coraz
szybciej postepujgca cyfryzacja przedsiebiorstw oraz gospodarki.

2. Wprowadzenie

Wspétczesna gospodarka zmienia w szybkim tempie swoje oblicze i staje si¢
gospodarka zdominowang przez technologie cyfrowe. Stan, w ktérym si¢ znajdujemy
obecnie to efekt dlugiej drogi przebytej od epoki I rewolucji przemystowej poprzez druga i
trzecig az do rozpoczynajacej si¢ obecnie IV rewolucji przemystowej. Dzigki I rewolucji
przemystowej, ktéra umozliwita wykorzystanie energii wody i pary wodnej w procesach
wytworczych ich charakter ulegt zasadniczej zmianie. Powstaty pierwsze fabryki oparte na
pracy maszyn napedzanych parag wodng. Zwigkszyl si¢ stopien oddziatywania cztowieka na
otoczenie i Srodowisko naturalne. Maszyny uwolnity czlowieka od r¢cznego wykonywania
cigzkich prac oraz istotnie zwigkszyly wydajno$¢ pracy, ale przyniosty takze efekt
negatywny w postaci utraty wielu miejsc pracy przez pracownikéw niewykwalifikowanych.
Jednak wkrétce pojawity si¢ efekty pozytywne w postaci przyspieszenia rozwoju
gospodarczego oraz powstania nowych, wczesniej nieistniejacych zawodéw i miejsc pracy.
Kolejny skok w rozwoju gospodarczym i spolecznym przyniosta druga rewolucja
przemystowa, ktorej fundamentem stalo si¢ odkrycie mozliwosci praktycznego
wykorzystania zjawiska elektrycznos$ci oraz opracowanie silnika spalinowego. Jest to okres
dokonywania si¢ wielu przelomowych odkry¢ i wynalazkéw w zakresie iacznosci
przewodowej (telegraf, telefon), kolei zelaznej itd. Rozwija si¢ produkcja na skale masowa
oraz nastgpuje dalsze poglebianie si¢ zjawiska specjalizacji i podzialu pracy. R6wnocze$nie
pojawiaja si¢ nowe zawody oraz przybywa nowych miejsc pracy dla pracownikéw
wykwalifikowanych. Dynamiczny rozwdj przemystu oraz wzrost nakladéw na badania i
rozwdj jeszcze bardziej przyspieszyly postep naukowo-techniczny, ktéry doprowadzit do
kolejnego przetlomu jakim byta III rewolucja przemystowa, ktérej skutkéw doswiadczamy
takze obecnie. To rewolucja oparta na technologiach komputerowych, technologiach
informacyjno-komunikacyjnych,  najpierw  przewodowych a  obecnie  takze
bezprzewodowych oraz sieciach komputerowych. Ich rozwéj umozliwil powstanie i
wdrozenie technologii informatycznych wspierajacych automatyzacj¢ procesow
produkcyjnych. Nowe technologie komputerowe znajdujace coraz szersze zastosowanie w
gospodarce, nauce i technice jeszcze bardziej przyspieszyly tempo postgpu naukowo-
technicznego, ktérego rezultaty calkowicie zmienily oblicze wspélczesnej gospodarki.
Historia pokazuje, ze technologia rozwija si¢ skokowo, a osiggnig¢cie pewnego krytycznego
poziomu technologicznego przy ktérym kofcza si¢ mozliwosci dalszego rozwoju
technologii skutkowato przejsciem na jej wyzszy poziom. Nalezy tez podkresli¢, ze jednym
z waznych trendéw jaki obserwujemy juz od pierwszej rewolucji przemyslowej jest coraz
szybsza konwergencja technologii. O ile technologie pierwszej i drugiej rewolucji
przemystowej powstawaly i rozwijaly si¢ oddzielnie, to w trzeciej i czwartej rewolucji
rozwijaja si¢ w Scistym wzajemny powiagzaniu. Obecnie stoimy u progu IV rewolucji
przemystowej napedzanej przez rozwdj nowych technologii, takich jak chmura
obliczeniowa, Big Data, Internet rzeczy oraz sztuczna inteligencja. Istota czwartej rewolucji
przemystowej polega na rozwoju inteligentnych maszyn i urzadzen, komunikujacych si¢ ze
soba i mogacych dziala¢ autonomicznie bez udzialu czlowieka. Automatyzacja i
robotyzacja produkcji rozpoczeta si¢ juz w czasie drugiej rewolucji przemystowej a trzecia
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przyniosta jej pelny rozkwit. W czwartej rewolucji przemyslowej nastapi przejscie
robotyzacji na wyzszy poziom dzigki wyposazeniu maszyn i urzadzen w sztuczng
inteligencje, pozwalajaca na organizacj¢ proceséw produkcji i ustug w zupetnie nowy
spos6b. Inteligentne roboty zrewolucjonizuja metody produkcji oraz $wiadczenia ustug,
pozwalajac na zwigkszenie produktywnosci czynnikéw produkcji.

3. Przemyst 4.0

Wickszo§¢ rozwigzan, ktére sa niezbedne do dokonania si¢ czwartej rewolucji
przemystowej istnieje juz obecnie: internet, standaryzowane protokoty przesytania danych
dla zaktadéw produkcyjnych, oprogramowanie symulacyjne i oparte na wspdtpracy portale
utatwiajace inzynieri¢ w czasie rzeczywistym. Oczekuje si¢, ze w rewolucji przemystowe;j
4.0 nastapi przejScie od tradycyjnych systeméw wytwoérczych do systeméw cyber-
fizycznych. Menedzerowie zauwazaja, iz obecnie wyczerpujg si¢ proste metody
zwigkszania efektywnos$ci funkcjonowania przedsigbiorstwa, wynikajace z obnizania
kosztéw prowadzonej dzialalno$ci czy podwyzszania wydajnosci pracy. Dlatego tez w
krajach rozwinigtych gospodarczo podejmuje si¢ inicjatywy, ktérych celem jest
zapewnienie ciaglej optymalizacji funkcjonowania przedsigbiorstwa przemyslowego
poprzez gromadzenie i przetwarzanie szczegétowych informacji w czasie rzeczywistym.

W Niemczech takg inicjatywe wzmacniania konkurencyjnosci niemieckiego przemystu
wytworczego podjeli w 2011 roku przedstawiciele biznesu, polityki oraz akademicy
nadajac jej nazwe Przemyst 4.0 (Industrie 4.0) [1]. Ta inicjatywa zostala wpisana jako
jeden z 10 projektéw w niemieckiej strategii rozwoju technologii High-Tech Strategy 2020
Action Plan. Z kolei w USA dzialania w tym zakresie prowadzi SMLC - Smart
Manufacturing Leadership Consortium [2]. W Japonii w rozwdj Przemystu 4.0
zaangazowane s3 trzy gléwne organizacje: RRI - Robot Inititive Revolution, IVI - Industrial
Value Chain Initiative oraz IAC - IoT Acceleration Consortium.

W zakresie produkcji gléwnym zadaniem stojagcym przed IV rewolucja przemystowa
jest dokonanie glebokich zmian w przemysle, ktére sprawia, ze beda mogty powstawac
inteligentne fabryki (Smart Factory). Inteligentne fabryki beda coraz bardziej
zautomatyzowane, samooptymalizujace si¢ i komunikujace si¢ z wytworzonymi przez
siebie produktami w celu ich ciaglego ulepszania. Beda umozliwiaty zindywidualizowang
produkcje dostosowang do potrzeb i wymagan konsumentéw przy zachowaniu korzysci
skali. Dzigki zastosowaniu nowoczesnych technologii beda mogty si¢ szybko adaptowa¢ do
zmian i sytuacji zachodzacych w ich otoczeniu, zwigkszaé efektywno$¢ wykorzystania
zasobow i energii oraz wdraza¢ nowe modele wspélpracy z partnerami. Nastgpowac bedzie
wilaczanie dostawcow i odbiorcow do proceséw biznesowych oraz wigksze niz dotychczas
wspétdzielenie wiedzy, kompetencji i innowacyjnosci pracownikéw zaréwno wewnatrz jak
1 na zewnatrz organizacji. W przysztoSci firmy beda tworzy¢ globalne sieci taczace
inteligentne i autonomiczne maszyny, systemy magazynowe i urzadzenia produkcyjne w
postaci Cyber-Fizycznych Systeméw (CPS - Cyber-Physical Systems) dokonujace
wymiany informacji, podejmujace dzialania i kontrolujace siebie nawzajem. Dzigki temu
dokona si¢ rewolucja polegajaca na jakosciowej zmianie i ulepszeniach w procesach
produkcyjnych, inzynierii, zuzyciu materialéw, procesach zaopatrzenia i zbytu oraz
zarzadzaniu tancuchem wartosci oraz cyklem zycia produktu. W takich fabrykach beda
powstawac inteligentne produkty, ktére beda jednoznacznie identyfikowalne w zwiazku z
czym beda mogly by¢ obserwowane w zakresie swojego statusu w czasie catego cyklu
zycia od zakupu surowca az do etapu utylizacji. Bedg wigc mogly by¢ zarzadzane w czasie
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rzeczywistym umozliwiajgc realizacje¢ proceséw inzynieryjnych na dowolnym etapie
fancucha warto$ci [3]. W przemysle 4.0 wszystkie procesy biznesowe obejmujace
zaopatrzenie, produkcje, konserwacje, sprzedaz, dostawe i obstuge klienta beda potaczone
za posrednictwem przemystowych systeméw i sieci Internetu rzeczy. Systemy cyber-
fizyczne steruja procesami fizycznymi, tworza wirtualne (cyfrowe) kopie $wiata realnego i
podejmuja zdecentralizowane decyzje, a poprzez Internet rzeczy w czasie rzeczywistym
komunikuja si¢ i wspélpracuja ze sobg oraz z ludzmi, natomiast dzigki przetwarzaniu
chmurowemu oferujag szeroki wachlarz nowych wuslug towarzyszacych [3].
Urzeczywistnienie idei przemystu 4.0 wymaga zaangazowania firm oraz instytucji
otoczenia biznesu, nauki i polityki. Wskazuje si¢ sze$¢ podstawowych zasad projektowania,
ktére mogg pomdc w realizacji przysztych scenariuszy rozwoju [3]:

— interoperacyjnos¢

— wirtualizacja

— decentralizacja

— dziatanie w czasie rzeczywistym

— orientacja na ustugi

— modularno$c¢.

4. Strategie cyfryzacji przedsiebiorstw

Cyfryzacja to stowo, ktére coraz czgsciej wystepuje w wielu opracowaniach
naukowych, artykutach i pracach badawczych. Po raz pierwszy pojawito si¢ w potowie XX
wieku, wraz z rozwojem technik komputerowych. Dzisiaj pojecie to jest analizowane nie
tylko przez naukowcéw, ale takze ludzi zajmujacych si¢ biznesem oraz pracownikow
wzbudzajac rézne odczucia: od zachwytu nad nowymi mozliwosciami jakie oferuje az po
obawy zwigzane z mozliwo$cig utraty pracy czy w skrajnym przypadku, ze doprowadzi do
zawladnigcia ludZzmi przez inteligentne maszyny. Jest to zwigzane z tym, iz jest to pojecie
nowe i nie do konca dla wielu ludzi zrozumiale. Wasko rozumiana digitalizacja w
najprostszej postaci oznacza proces nadawania informacjom formy cyfrowej. Rozumiana
szerzej obejmuje takze procesy wplywajace na gospodarke, przedsigbiorstwa oraz
spoteczenstwa. Wedlug stownika Oxford English Dictionary cyfryzacja to adaptacja i
wzrost wykorzystania technologii cyfrowych lub komputerowych przez organizacje,
sektory gospodarki, kraje itd. ,,Cyfryzacja to proces przeksztatcania zasobéw firmy w nowe
zrédta przychodéw, wzrostu i innych wynikéw operacyjnych, ktére dodaja wartosdci
przedsigbiorstwu, wykorzystujac mozliwosci oferowane przez technologie cyfrowe. Innymi
stowy, cyfryzacja umozliwia rozwdj nowych modeli biznesowych, wywotujac unikalne
doswiadczenia klientéw, oferujac nowe produkty i ustugi, a takze wykorzystujac zasoby
firmy w znacznie bardziej wydajny sposéb dzigki nowym kombinacjom informaciji,
kapitatowi ludzkiemu i zasobom technologicznym firmy” [4].

Cyfryzacja to proces wielowymiarowy, ktéry prowadzi do konwergencji $§wiata
rzeczywistego i wirtualnego, stajac si¢ gléwnym motorem innowacji i zmian w gospodarce.
Jej rozwdj napedza wiele r6znych czynnikéw a wsréd nich miedzy innymi takie jak [5]:

1. internet rzeczy (IoT - Internet of Things) oraz internet wszechrzeczy (IoE - Internet

of Everything),

2. wszechobecna taczno$¢ (hyperconnectivity),

3. aplikacje i ustugi oparte na chmurze obliczeniowej (cloud computing),

4. analityka duzych zbioréw danych (BDA- Big Data Analytics) oraz duze dane

dziatajgce jako ustuga (BDaaS - Big-Data-as-a-Service ),
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5. automatyzacja (automation) oraz robotyzacja (robotisation),

6. wielokanatowe (multi-channel) oraz wszechkanalowe (omni-channel) modele

dystrybucji produktéw i ustug.

Postepujaca cyfryzacja wywiera coraz silniejszy wptyw na tradycyjne reguly biznesowe
oferujac nowe modele biznesowe umozliwiajace przechwytywanie warto$ci na kazdym
etapie tancucha wartosci oraz zdobywanie przewagi konkurencyjnej. Walke konkurencyjna
wygrywaja firmy, ktére opieraja swoje modele biznesowe, funkcjonowanie oraz kulturg
wewnetrzng na idei cyfryzacji. Aby osiagna¢ sukces we wspdlczesnym cyfrowym $wiecie
przedsigbiorstwo powinno posiada¢ strategi¢ cyfryzacji taczaca technologie cyfrowe z
zasobami informacji i wiedzy oraz zasobami materialnymi. Cyfryzacja gigboko modyfikuje
strategiczne podejscie do konkurencji, prowadzenia dziatalno$ci biznesowej oraz
wydajnosci w poszczeg6lnych branzach. Dostarcza nowych sposobéw kreowania wartosci
dla przedsigbiorstwa, konsumenta i calej gospodarki. Wptyw cyfryzacji odczuwaja nie
tylko firmy technologiczne, ale takze pozostale niezaleznie od sektora czy branzy. Chcac
si¢ rozwija¢ musza inwestowa¢ w nowe technologie umozliwiajgce cyfryzacje dziatalno$ci
biznesowej, zmian¢ modelu biznesowego oraz metod i sposobéw konkurowania na rynku.
Budowe strategii cyfryzacji stanowigcej element ogdlnej strategii firmy ulatwia
zrozumienie proceséw transformacji gospodarki wywotywanych cyfryzacja. W budowie
strategii rozwoju firmy konieczne jest u§wiadomienie sobie, ze cyfryzacja to nie tylko
zestaw nowych technologii, lecz nowe technologie, ktére zmieniaja podstawowe reguty
oraz modele biznesowe 1 zeby uzyska¢ sukces nowe technologie musza ze soba
wspotpracowad i stanowic istot¢ biznesu. Warto zwrdci¢ uwage, ze jeszcze do niedawna
firmy posiadaty strategi¢ IT, ktéra czesto byta strategia samodzielna i nie byla $cisle
zwigzana ze strategia rozwoju firmy, strategiami produkcyjnymi czy rynkowymi. Strategia
cyfryzacji w zaden sposéb nie moze by¢ utozsamiana ze strategia IT, ktéra czg¢sto byta
strategia wyizolowana od strategii przedsigbiorstwa. W przeszioéci dobra strategia IT
dawata przedsigbiorstwu przewage konkurencyjng nad pozostatymi. Mozliwosci jakie
oferowalo wdrozenie technologii w IT w przedsi¢biorstwie powoli si¢ wyczerpuja i coraz
trudniej jest osiagaé za jej pomocg warto§¢ dodang. Nie wystarczy mie¢ dobra strategie
facznosci mobilnych, strategie chmury lub sieciowa, jesli sa one oddzielnymi strategiami.

—
Strategia IT
N S _ .
Biznesowa strategia Przl.;f:ﬂ?b;ﬁ:ﬂs?ﬂ

Strategie rynkowe cyfryzacji &

e
Strategie produloeji
Oddzielne strategie Integracja oddzielnych strategi Strategia zintegrowana

Rys. 1. Biznesowa strategia cyfryzacji
Zrédlo: opracowanie wlasne
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Potrzebna jest zintegrowana strategia obejmujaca nie tylko technologie sprzgtowe,
oprogramowanie, ale takze prowadzona dziatalno$§¢ gospodarcza w jej wszystkich
wymiarach, dziedzinach i obszarach. Cyfryzacja dotyczy filozofii dzialania firmy a nie
tylko poszczegdlnych technologii cyfrowych. Technologie cyfrowe sa tylko narz¢dziem,
ktére umozliwia realizacje biznesowej strategii cyfryzacji. Pojecie biznesowej strategii
cyfryzacji (DBS — Digital Business Strategy) to nowa koncepcja zarzadzania strategicznego
wprowadzona przez Mithasa i Lucasa [6] w 2010 roku i rozwini¢ta przez Bharadwaj i
innych [7] trzy lata pdézniej. Wedtug tej koncepcji strategia organizacji jest formulowana i
realizowana poprzez wykorzystanie zasobow cyfrowych do tworzenia zréznicowanej
wartosci generowanej przelomowymi innowacjami o charakterze destrukcyjnym dla
istniejacych technologii [7].

Biznesowa strategia cyfryzacji bedzie generowaé warto$¢ i przychody, jesli bedzie
Taczy¢ technologie cyfrowe z zasobami, kapitalem ludzkim oraz zasobami materialnymi i
ich lokalizacja oraz bgdzie ukierunkowana na tworzenie i rozwijanie zasoboéw cyfrowych
(bazy danych i informacji, analityka Big Data, data Mining itp.). ,,Prawdziwie cyfrowa
firma wlacza zasady cyfrowe do swojej strategii, modelu biznesowego, operacji i kultury”
[8]. Cyfrowa strategia firmy to strategia pozwalajaca firmie wykorzysta¢ potencjat
technologii cyfrowych we wszystkich dziedzinach jej funkcjonowania i w sposéb istotny
zwickszy¢ produktywnosc.

Z badania zatytulowanego The 2015 Digital Business Global Executive Study and
Research Project przeprowadzonego przez MIT Sloan Management Review and Deloitte
wynika, ze strategia jest kluczem sukcesu w digitalizacji przedsigbiorstwa. Badani
pracownicy we wszystkich grupach wiekowych chca pracowaé w firmach zaangazowanych
w rozwdj cyfrowy. Dojrzate cyfrowo firmy [9] koncentruja si¢ na integracji technologii
mediéw spoteczno$ciowych, technologii mobilnych, analityki Big Data oraz technologii
chmury obliczeniowej do transformacji dziatalnosci biznesowej — strategia koncentracji na
cyfrowej transformacji dziatalno$ci biznesowej. Firmy mniej dojrzate cyfrowo koncentruja
si¢ na rozwigzywaniu poszczegblnych probleméw za pomocg indywidualnych technologii
cyfrowych — strategia koncentracji na pojedynczej technologii. Strategie dojrzatych
cyfrowo firm sa ukierunkowane na doskonalenie proceséw decyzyjnych oraz innowacje
[10]. Jak stwierdzaja autorzy raportu ,,Organizacje na calym §wiecie uzywaja technologii
cyfrowej w celu poprawy efektywnosci dziatania i zwigkszenia zadowolenie klientow, ale
organizacje o wyzszym poziomie dojrzatoéci cyfrowej wyr6zniaja si¢ uzyciem technologii
cyfrowych do transformacji swojej dziatalnoSci biznesowej, co pozwala im na
wyprzedzanie konkurencji” [10]. Badanie pokazato takze, ze w dojrzatych cyfrowo firmach
podejmowanie ryzyka jest norma pomagajaca w osigganiu przewagi konkurencyjnej. W
takich firmach waznym czynnikiem sukcesu w procesie digitalizacji jest osoba (lub zesp6t)
o wysokim poziomie nie tyle wiedzy z zakresu technologii co umiej¢tnosci
wyartykutowania znaczenia technologii cyfrowych dla przysztosci organizacji.

Tradycyjne zarzadzanie (planowanie) strategiczne realizowane zgodnie ze schematem
wcele — drogi — $rodki — rezultaty” ogranicza elastyczno$¢, ale umacnia kluczowe
kompetencje przedsigbiorstwa. Koncentrujac si¢ na tzw. wielkich problemach (,,skokach
strategicznych”) czesto tez zaweza pole widzenia zaniedbujac drobne, ale ciagle, o
charakterze przyrostowym usprawnienia (doskonalenie) proceséw w przedsigbiorstwie
[11]. Zarzadzanie strategiczne oparte na planowaniu dtugookresowym byto wystarczajace
w warunkach rynkéw o niskim stopniu konkurencyjnosci oraz stabej dynamice zmian w
gospodarce. Szybki rozwdj naukowo-technologiczny oraz postgpujaca globalizacja jaka
dokonata si¢ w drugiej potowie ubiegltego wieku wywotaly wiele radykalnych zmian na
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rynku oraz w przedsigbiorstwach. Dlatego tez we wspdtczesnej szybko zmieniajacej si¢
gospodarce tradycyjne, statyczne i oparte na planowaniu dtugookresowym zarzadzanie
strategiczne przestalo by¢ wystarczajace. Pojawila si¢ wigc potrzeba nowego, bardziej
dynamicznego podejécia do zarzadzania strategicznego, ktére byloby adekwatne do szybko
zmieniajacych si¢ warunkéw dla prowadzenia dziatalnosci biznesowej. To nowe podejécie
jest ukierunkowane na zarzadzanie przyszlo$cia oparte na zarzadzaniu zmiang, ktére
pozwala na szybka zmiang¢ strategii w odpowiedzi na zmiany zachodzace w otoczeniu
firmy. Dzigki mozliwosci reorientacji swojej strategii w dowolnym momencie
przedsigbiorstwa unikaja zagrozenia jakie niesie dla nich realizowanie zdezaktualizowane;j
juz strategii (strategiczne dryfowanie) [12].

5. Cyfryzacja w zarzadzaniu strategicznym

Obecnie oczekuje si¢ od przedsigbiorstw stalej odnowy strategicznej poprzez
zarzadzanie zmiang. Zmiany moga mie¢ charakter rewolucyjny (skokowy) lub ewolucyjny
(ptynny) [13]. Zwolennicy podej$cia opartego na zmianach skokowych wskazuja na
korzysci wynikajace z mozliwosci jakie oferuja przelomowe innowacje umozliwiajace
dokonanie skoku technologicznego wyprzedzajacego konkurencje¢ i zapewniajacego
dlugookresowa przewage konkurencyjng. Inaczej patrza na to zwolennicy ewolucyjnego
zarzadzania zmiang uwazajac, ze wigcej mozna osiagnaé droga statego systematycznego
doskonalenia proceséw oraz wprowadzania innowacji usprawniajagcych. W podejsciu
ewolucyjnym przedsigbiorstwo rozwija si¢ wolniej, ale dzigki systematycznym zmianom
rezultaty osiggnigte w dlugim okresie czasu moga przewyzszac te osiagni¢te dzigki mianie
skokowej. Realizacja strategii ciagglej zmiany w przedsi¢biorstwie wymaga spelnienia
trzech warunkéw [13]:

1. Pracownicy powinni by¢ nastawieni na ciggte doskonalenie.

2. Pracownicy powinni by¢ zmotywowani do cigglego uczenia sie.

3. Pracownicy muszg by¢ zdopingowani do ciggtej adaptacji.

Nowe podejscie do zarzadzania strategicznego jest w wigkszym stopniu niz podejscie
tradycyjne, ukierunkowane na zasoby wiedzy i informacji. W szczegélnosci dotyczy
nowych typéw organizacji jakimi sa na przyktad organizacje zwinne, organizacje uczace
si¢ oraz organizacje inteligentne. Koncepcja organizacji uczacej si¢ zostala
rozpropagowana przez P. Senge w publikacji pt. Pigta dyscyplina: teoria i praktyka
organizacji uczgcej si¢ [14]. Wychodzac z teorii behawioralnej organizacji, w ktorej
przedsigbiorstwo jako zesp6t ludzi zorganizowanych w okre§lony system moze by¢
traktowane jako zywy, inteligentny organizm. Wychodzac z takiego zalozenia mozna
powiedzie¢, ze przedsigbiorstwo uczace si¢ to takie, w ktdrym pracownicy ucza si¢
systematycznie podnoszac swoje kwalifikacje oraz rozwijajac umieje¢tnosci. Uczg si¢ nie
tylko pracownicy, ale takze przedsigbiorstwo zdobywajac wiedze i umiej¢tnoéci jako
jednostka biznesowa. Wiedza na poziomie calego przedsigbiorstwa jest czym$ wigcej niz
tylko prosta sumg wiedzy jej pracownikéw (efekt synergii). Dzigki temu, ze moze by¢
gromadzona w bazach wiedzy staje si¢ zasobem niematerialnym przedsi¢biorstwa uczacego
sig.

Zdolnosci poznawcze umystu ludzkiego podlegaja pewnym do$¢ istotnym
ograniczeniom majacym swoje zrédlo w ograniczonej zdolno$ci pozyskiwania,
przetwarzania i magazynowania informacji niezbednych w procesie zarzadzania
strategicznego. Wiedza przyswajana przez ludzki umyst zaréwno w procesie uczenia si¢
jaki w procesie zdobywania do§wiadczenia oraz interakcji z innymi ludZmi przyjmuje w
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umysle posta¢é map poznawczych, ktére stanowig podstawe rozumowego rozwigzywania
probleméw strategicznych przedsigbiorstw. Badacze zwracajg jednak uwage, Zze mapy
poznawcze cechuje wysoka oporno$¢ na zmiany co utrudnia menedzerom otwieranie si¢ na
zmiany zachodzace w ich otoczeniu i zbyt silne przywigzanie do tego co znane oraz wysoki
stopien nieufno$ci, wobec tego co jest dla umystu nowe (nieznane). W zarzadzaniu
strategicznym czg¢sto wskazuje si¢ na konieczno$¢ stosowania myslenia logicznego
umozliwiajacego krytyczna ocen¢ i analiz¢ probleméw strategicznych, co pozwala na
ostabienie wptywu emocji towarzyszacych menedzerom przywigzanym do okreslonych
rozwigzan probleméw strategicznych oraz metod zarzadzania strategicznego stuzacych ich
rozwigzywaniu [13]. Oprécz myslenia logicznego wielu menedzeréw wskazuje na intuicje
jako wazny czynnik pomagajacy w podejmowaniu decyzji strategicznych. Pamigtajac o
pewnych ograniczeniach ludzkiej intuicji, jak chociazby jej zawodno$¢ nalezy ja traktowaé
jako element mySlenia strategicznego uzupelniajagcy myS$lenie logiczne, oparte na
zidentyfikowanych faktach oraz wnioskowaniu. Jednak logiczne myslenie wsparte intuicja
we wspélczesnej, dynamicznie zmieniajacej si¢ gospodarce opartej na wiedzy oraz silnej
konkurencji na rynku globalnym, czg¢sto okazuje si¢ niewystarczajace do rozwigzywania
pojawiajacych si¢ problemdéw strategicznych. Szybkie i czeste zmiany technologiczne
stwarzajace podstawy dla nowych rozwigzan i modeli biznesowych wymagaja od
wspotczesnego menedzera strategicznego umiejetnosci mys$lenia kreatywnego, w ktérym
odstepuje si¢ od sztywnych regut wnioskowania logicznego na rzecz rozwigzan powstatych
w wyobrazni menedzera i nie majacych uzasadnienia w dotychczasowe] wiedzy i
doswiadczeniu przedsigbiorstwa. ,,Nowe strategie czesto nie powstaja z faktow, lecz sa
wymysSlane — jesli maja by¢ innowacyjne i wyjatkowe, nie powsta¢ w wyniku analizy, lecz
w efekcie wytezenia wyobrazni” [13]. Sa sytuacje, w ktérych mys§lenie logiczne i myS$lenie
kreatywne stoja ze soba w sprzecznosci i podchodzac do nich w sposéb formalny trudno je
ze sobg pogodzi¢ w jednym procesie decyzyjnym czy w osobie menedzera podejmujacego
decyzje strategiczne. Jednak wymagania jakie stoja przed wspélczesnymi
przedsigbiorstwami sprawiaja, ze o ich sukcesie czg¢sto bedzie decydowala wiadnie ta
umiejetnos¢ pogodzenia podejscia opartego na logice z myS$leniem kreatywnym. Na
potrzebe kreatywno$ci przedsigbiorcy traktowanego jako sita napedowa rozwoju
gospodarczego wskazywal juz wiele lat temu austriacki ekonomista J. Schumpeter
wprowadzajac pojecie kreatywnej destrukcji. Badajac rozwéj gospodarczy zauwazyl, ze
dlugotrwaty rozwdj gospodarczy nastgpuje dzigki przedsigbiorcom, ktérzy swoimi
rewolucyjnymi pomystami (przetomowymi odkryciami) dokonujg transformacji gospodarki
i podtrzymuja dlugotrwaty rozwdj ekonomiczny. Wprowadzajac nowe produkty
(innowacje) przedsigbiorcy zmieniaja gospodarke i rynek wypychajac z rynku produkty
stare i firmy, ktére je wytwarzaja [15]. Ide¢ kreatywno$ci wspierajaca proces logicznego
myS$lenia w zarzadzaniu strategicznym najlepiej prezentuje koncepcja przedsigbiorstwa
inteligentnego. Pojecie przedsigbiorstwa inteligentnego pojawito si¢ w latach 90-tych
ubieglego wieku i odnosito si¢ do przedsigbiorstw uczacych sie, ktére dziataja w oparciu o
4 cykle: poznania, innowacji, realizacji i adaptacji [17]. Wedlug Quinna intelekt jest
kluczowym zasobem przedsigbiorstwa i to dzigki niemu inteligentne przedsigbiorstwo
osigga sukces rynkowy oparty w wigkszym stopniu na intelektualnych i ustugowych
kompetencjach niz materialnych zasobach. Wykorzystujac zdolnosci kreatywne
menedzeréw przedsigbiorstwo inteligentne potrafi okresli¢ jasng wizj¢ i misje firmy oraz
sformulowac strategi¢ rozwoju firmy. Obecnie wskazuje si¢, ze waznym czynnikiem
powstawania przedsi¢biorstw inteligentnych jest konwergencja wielu technologii, migdzy
innymi takich jak Internet rzeczy, technologii mobilnych, analityki Big Data oraz
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technologii chmury. Koncepcja organizacji inteligentnej powstala w odpowiedzi na stale
rosngca konkurencje, wysokie tempo rozwoju technologii oraz dynamicznie zmieniajace si¢
warunki gospodarowania. ,.,Cechuje ja wysoka wrazliwo$¢ na sygnaty dochodzace z
otoczenia oraz umiejetno$¢ szybkiego i wlasciwego reagowania. Do tego potrzebna jest
roéwniez umiej¢tno$¢ uczenia si¢, zdobywania wiedzy z otoczenia oraz jej rozwijania
wewnatrz firmy poprzez doskonalenie pracownikéw i proceséw w niej zachodzacych” [18].
Dzigki takiemu podejsciu przedsigbiorstwo inteligentne moze zwigksza¢ efektywnosé
dziatania rozwija¢ swoje kluczowe kompetencje, oraz doskonali¢ tancuch wartosci.
~Przedsigbiorstwo inteligentne to przedsigbiorstwo elastyczne, adaptujace si¢ oraz
innowacyjne, ktére potrafi radzi¢ sobie z wysoka ztozonoscia, ogromnag ilo$cig informacji,
wysoka réznorodnoscig oczekiwanych ustug, oraz wykonywaé swoje dziatania z wysoka
precyzja w celu uzyskania wyrézniajacej efektywnosci” [19]. Jak stwierdzit Tom Bianculli,
dyrektor ds. Technologii w Zebra Technologies: ,,W Kkoncepcji «inteligentnego
przedsiebiorstwa» chodzi o to, aby firmy byly wyposazone w inteligentne rozwigzania
wykorzystujace w pelni mozliwosci wspodiczesnej technologii sieciowej” [20]. Zdaniem
naukowcdw model inteligentnego przedsi¢biorstwa opiera si¢ na trzech filarach
wykorzystujacych najnowsze rozwigzania w zakresie technologii cyfrowych: detekcji,
analizie oraz dzialaniu.

Przedsicbiorstwo
inteligentne

DETEKCJA
ANALIZA
DZIALANEE

TECHNOLOGIE CYFROWE

OTOCZENIE ZEWNETEZNE [ WEWNETEZNE

Rys. 2. Model przedsigbiorstwa inteligentnego
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [20]

W  przedsigbiorstwie inteligentnym technologie cyfrowe sg wykorzystywane do
automatycznego pozyskiwania informacji z proceséw realizowanych wewnatrz i na
zewnatrz przedsigbiorstwa w catym fancuchu wartoéci: zaopatrzenie, produkcja, magazyn,
zbyt. Technologie Big Data przetwarzaja i analizuja gromadzone dane w tym ich stan,
polozenie, wykorzystanie lub preferencje. Wyniki analiz s3 przesylane we wtasciwym
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czasie menedzerom, ktérzy na ich podstawie podejmuja wilasciwe decyzje. Dzigki
funkcjonowaniu w oparciu o technologie cyfrowe menedzerowie inteligentnych
przedsigbiorstw moga w dowolnym miejscu i czasie szybciej podejmowaé prawidlowe
decyzje biznesowe. Zbieranie danych, technologia chmury oraz mobilno$¢ to trzy
megatrendy umozliwiajace taczenie Swiata fizycznego z cyfrowym w celu wspierania
innowacji, efektywnosci i globalnego rozwoju gospodarczego [21].

Urzeczywistnienie si¢ idei przemystu 4.0 opartej na digitalizacji przedsigbiorstw i calej
gospodarki wymaga radykalnych zmian w dotychczasowych modelach biznesowych. Z
raportu  McKinsey&Company wynika, ze istnieje pig¢ gtéwnych filaréw cyfrowej
transformacji modeli biznesowych [22]:

— Tworzenie mozliwosci cyfrowych opartych na umiejetnosciach pracownikow

wiedzy oraz wielofunkcyjnym zarzadzaniu nimi.

— Wiaczenie wspétpracy w ekosystemie co bedzie wymagato zaangazowania si¢ w
definiowanie standardéw oraz wspdtprace ponad granicami firmy poprzez sojusze,
strategiczne partnerstwa i wspOlprace w spolecznosciach.

— Zarzadzanie danymi jako cennym zasobem biznesowym.

— Zarzadzanie cyberbezpieczenstwem, aby chroni¢ zarzadzane cyfrowo procesy
produkcyjne i zastrzezone dane.

— Wdrozenie architektury systemow/danych dwdch predkosci w celu odréznienia
cykli szybkiego dzialania od aplikacji o znaczeniu krytycznym o dluzszym czasie
realizacji.

Realizacja cyfrowej transformacji modeli biznesowych bedzie wymagala nowych
metod zarzadzania rozwigzaniami cyfrowymi pozwalajacymi na pelng widoczno$é
wykonywanych operacji oraz zdalne monitorowanie, kontrola oraz optymalizacj¢ w czasie
rzeczywistym nie tylko w jednym zakladzie, ale takze w globalnej sieci zaktadéw.
Zarzadzanie cyfrowym aspektem calego lancucha wartoSci istotnie utatwi dzielenie si¢
informacjami z dostawcami i dystrybutorami, umozliwiajac wzrost efektywnosci
operacyjnej za pomoca optymalizacji lancucha dostaw w czasie rzeczywistym oraz
prognozowanie zapotrzebowania na dane, co pozwoli na zmniejszenie kosztéw zapaséw i
dzieki lepszemu dopasowaniu podazy do popytu poprawi poziom $wiadczonych ustug i
satysfakcji klienta. Wskazuje si¢ na trzy wylaniajace si¢ archetypy zakladéw
urzeczywistniajacych ide¢ przemystu 4.0 [22]:

— Inteligentna fabryka (Smart automated plant) — w peli zdigitalizowana i
zautomatyzowana umozliwiajagca masowg produkcje oraz osigganie wysokiej
efektywnosci kosztowe;j.

— Kliento-centryczna fabryka (Customer-centric plant) — ultraresponsywna, o
produkcji jednostkowej zorientowanej na klienta. Umozliwia obsluge wielu
klientéw w sposéb indywidualny wypetniajac luk¢ pomiedzy zintegrowanym
fancuchem dostaw osiagajacym korzysci skali i spersonalizowanym podej$ciem do
produkcji i ustlug. Bedzie to mozliwe dzigki wykorzystaniu produkcji cyfrowej,
druku 3D oraz zawansowanej robotyki.

— E-fabryka (E-plant in a box) — mobilna, o niskich naktadach inwestycyjnych, fatwo
dostepna w czasie i przestrzeni.

6. Podsumowanie

Cyfryzacja to zjawisko dotyczace nie tylko szczebla mikro (przedsigbiorstw) ale takze
calej gospodarki. Ze wzgledu na jej znaczenie dla rozwoju spoteczno-gospodarczego oraz
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wplyw na konkurencyjno$¢ podejmowane sg liczne proby dokonania pomiaru i oceny
stopnia rozwoju tego zjawiska. Jednym z bardziej znanych wskaznikéw stuzacych do oceny
poziomu cyfryzacji kraju jest Indeks Cyfryzacji (DiGiX — Digitization Index) mierzacy
cyfrowy popyt i podaz na poziomie sektoréw gospodarki za pomocg 21 wskaznikéw. Jak
wynika z analiz firmy McKinsey&Company Polska wykorzystuje zaledwie 8% swojego
potencjalu cyfrowego a réznica w poziomie digitalizacji w Polsce a Europa zachodnia
(warto§¢ $rednia dla Francji, Holandii, Niemiec, Szwecji, Wielkiej Brytanii i Wtoch)
wynosi 34%. Pod wzgledem popytu na zasoby cyfrowe Polska tylko nieznacznie pozostaje
w tyle za Europa Zachodnig (luka wynosi 16%), natomiast pod wzgledem podazy jeste§my
znacznie bardziej op6znieni, bo az o 44% proc [23]. Najbardziej zaawansowane cyfrowo
sektory gospodarki polskiej to: finanse, media, handel detaliczny, ustugi specjalistyczne i
biznesowe oraz sektor chemiczny i farmaceutyczny. Najmniej zaawansowane cyfrowo s3
sektory: ochrona zdrowia, zaawansowana produkcja przemystowa, edukacja, gérnictwo,
energetyka i uslugi komunalne, transport oraz prosta produkcja przemystowa [23]. W
rankingu $wiatowym Polska pod wzgledem wskaznika digitalizacji zajmuje 54 miejsce
[24]. Przedstawione liczby pokazuja jak duzo jest do zrobienia w gospodarce zaréwno na
poziomie mikro jak i na poziomie makro. Polskie przedsigbiorstwa potrzebuja zmiany
podejsécia do zarzadzania strategicznego z dotychczasowego opartego na indywidualnych,
dziedzinowych strategiach rozwoju (zaopatrzenia, zbytu, produkcji, rynku itd.) na podejscie
zintegrowane ukierunkowane na wizj¢ przedsigbiorstwa inteligentnego realizujacego
biznesowa strategi¢ cyfryzacji. Wymaga to duzego zaangazowania zar6wno ze strony
menedzeréw przedsigbiorstw jak i ich interesariuszy, instytucji otoczenia biznesu oraz
wladz samorzgdowych oraz centralnych. Ze wzglgedu na to, Ze w czwartej rewolucji
przemystowej po raz pierwszy w historii rozwoju gospodarczego pojawita si¢ mozliwosé
przewidywania jej przebiegu (a nie tylko opisywania ex-post) wazng rol¢ do spetnienia ma
nauka i sfera badawczo-rozwojowa.
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