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Transformacja cyfrowa jest z nami od lat, ale to nadal jedno
z największych wyzwań przed jakimi stoją organizacje.
Obecna sytuacja pokazuje, że nie jest ona tylko wyborem,
a bardziej biznesowym ultimatum – być albo nie być. 
Za sprawą pandemii COVID-19 ewoluowała do bycia 
kluczowym elementem, dającym możliwość przetrwania,
umożliwia bowiem nie tylko ciągłość działania większości
organizacji, ale też pozwala na rozwój oraz budowanie 
ich pewności w zmiennych czasach. Dotyka wszystkich
aspektów przedsiębiorstwa, jest procesem złożonym 
i ciągłym, wymagającym uczenia się, wykorzystywania
nowych technologii oraz radzenia sobie z nieznanymi
wcześniej wyzwaniami. W tym wszystkim należy pamiętać
o klientach i pracownikach, którzy są najważniejsi 
w całym procesie cyfryzacji. Potwierdzają to członkowie
Digital Academy, zdaniem których przeprowadzając 
transformację cyfrową powinniśmy przede wszystkim
skupić się na klientocentryczności, 52% badanych
wskazało ten czynnik jako najważniejszy.

Raport „13 faktów o transformacji cyfrowej... czyli wszystko
co chciałbyś wiedzieć o cyfryzacji, ale bałeś się zapytać 
– Digital Shapers” został opracowany przez ekspertów
PwC Polska, a swoją perspektywę wnieśli do niego 
także członkowie Digital Academy i zdobywcy tytułu 
Digital Shapers – osoby, które wywarły znaczący wpływ 
na rozwój gospodarki cyfrowej w Polsce. Zadaliśmy im
konkretne pytania, by z jednej strony poznać ich opinie 
na temat cyfrowej transformacji, z drugiej – dowiedzieć 
się, jak w praktyce wygląda cyfryzacja w ich organizacjach.
Okazuje się, że często prezentuje się ona zgoła inaczej 
niż mogłoby się wydawać. Przykładem może być choćby
zdanie naszych respondentów na temat obszaru 

w organizacji, w którym według nich najlepiej rozpocząć
projekty transformacyjne. Tutaj wbrew obiegowej opinii
marketing pojawia się na ostatnim miejscu, z zaledwie 
2% głosów. Natomiast za najlepszych ambasadorów
transformacji cyfrowej uważają oni menedżerów średniego
szczebla i zarząd, co w swoich komentarzach do raportu
podkreślają także eksperci. Równie ciekawy jest fakt, 
że aż 38% członków Digital Academy i zdobywców tytułu
Digital Shapers planuje zmianę modelu biznesowego 
w swojej firmie w przeciągu najbliższych 3 lat. To pokazuje
otwartość na zmiany i zrozumienie wyzwań jakie będą 
się pojawiać przed organizacjami. A transformacja cyfrowa
z pewnością jest jedną z największych zmian 
technologicznych i społecznych w obecnych czasach.

Patrzymy na nią z dużym optymizmem, widząc w niej 
zdecydowanie więcej szans niż zagrożeń, czego dowodzi
także ten raport. Owocem naszych prac jest 13 tez,
stanowiących kompendium wiedzy, które mamy nadzieję
ułatwi poruszanie się po świecie transformacji cyfrowej 
i będzie swego rodzaju drogowskazem, prowadzący 
do właściwie zaplanowanej i przeprowadzonej cyfryzacji.
Poza opisem każdej z tez, znajdziecie tutaj Państwo:
wyniki ankiety przeprowadzonej we wrześniu tego roku
wśród wspomnianych wyżej członków Digital Academy
oraz laureatów Digital Shapers, ciekawe informacje 
z Polski i ze świata, jak również sporą dawkę cennych 
komentarzy ekspertów. Liczymy na to, że niniejszy raport,
czerpiący garściami z doświadczeń PwC oraz członków
Digital Academy, wydawany przez Fundację Digital Poland
pod patronatem UPC, utwierdzi Państwa w przekonaniu,
że cyfryzacja może być nie tylko dziejową koniecznością,
ale też wspaniałą przygodą.

Wstęp
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Partner w PwC, 
CEE Consulting Leader
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Przewodniczący Rady Fundacji 
Digital Poland, Wiceprezes 
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CEO, UPC Polska



13 faktów
o transformacji
cyfrowej...



Każda transformacja cyfrowa jest inna, 
ale jej fundamenty są wspólne

Pierwsze przykłady udanej transformacji
cyfrowej na świecie datowane są 
na koniec XX wieku. Od tego czasu

przeprowadzają ją firmy na całym świecie, 
we wszystkich branżach, o różnym stopniu
złożoności. Z dużym prawdopodobieństwem
możemy przyjąć, że każda z nich transformuje
się nieco inaczej, w charakterystyczny dla siebie
sposób. Jednak wydaje się, że zawsze pojawia
się kilka cech, swoistych dla organizacji, które
są skuteczne w transformowaniu biznesu.

Klientocentryczność jest kołem zamachowym
cyfrowych transformacji. Wszystkie wysiłki 
organizacji, by działać sprawniej, bardziej 
efektywnie, szybciej sprowadzają się 
do zapewniania klientom lepszych doświadczeń.
To oczywiście bezpośrednio przekłada się 
na wymiar finansowy, gdyż jak zauważył 
Jeff Bezos „To klienci płacą pensje naszym 
pracownikom”. Jednak bez prawdziwego 
zorientowania na klienta działaniom firmy
brakować będzie tak docenianej przez klientów
autentyczności. I to zarówno w segmencie 
B2C (business to consumer), B2B (business 
to business), jak i B2G (business to government),
czy G2C (government to consumer).

Z klientocentryczności wprost wynika kolejny 
istotny element – zmiana kultury organizacyjnej
poprzez odejście od tradycyjnych struktur 
i hierarchii oraz umożliwienie pracownikom
podejmowania decyzji i aktywnego wnoszenia
nowych pomysłów. Taki sposób działania 
nie tylko wspiera innowacyjność, ale właśnie 
też klientocentryczność. Liderzy transformacji
wiedzą, że bez dbałości o doświadczenia 
pracowników (employee experience)
niemożliwe jest dostarczanie świetnych
doświadczeń klientom (customer experience).

Wspomniana już innowacyjność, to kolejna
cecha charakterystyczna dla organizacji 
wykorzystujących cyfrowe technologie i dane.
Ciągłe eksperymentowanie, wyciąganie
wniosków i uczenie się to znak rozpoznawczy
liderów transformacji.

I do tego – ciągłość działań transformacyjnych.
Transformacja to nie jest projekt z datą
rozpoczęcia i zakończenia. To długofalowy 
proces uczenia się, popełniania błędów 
i pętli optymalizowania oraz zaspokajania
ewoluujących potrzeb klientów, pracowników 
i partnerów biznesowych. 
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Każda transformacja cyfrowa jest inna, 
ale jej fundamenty są wspólne
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Wyniki badania wśród członków Digital Academy 

Co warto wiedzieć...

Czy przeprowadzając transformację cyfrową należy

skupić się najbardziej na:

52%klientokoncentryczności

danych

innowacyjności

pracownikach

technologiach

18%
16%
8%
6%

Ponad 30 miliardów dolarów
przychodów operatorów 
telekomunikacyjnych wyeliminował
WhatsApp, który nie zatrudnia nawet 
50 pracowników. W ciągu zaledwie 
5 lat instant messaging zastąpił SMSy. 

73% przedsiębiorstw nie osiągnęło 
trwałych zwrotów z inwestycji cyfrowych
(Everest Group, Digital Services – Annual Report
2018: Future Operating Model to Scale Digital).

Starbucks nie tylko oferuje swoim 
klientom nowe punkty styku ze swoimi
produktami w kanałach cyfrowych 
(aplikacja mobilna, program lojalnościowy),
ale także angażuje swoich klientów 
w rozwój nowych produktów i usług
poprzez wykorzystanie procesu 
ko-kreacji. Firma stała się także jednym 
z największych systemów płatności 
online w USA.

2,3 biliony dolarów zostanie wydane 
na transformację cyfrową w 2023 roku 
(IDC, 2019).



Marcin Grzymkowski 
Prezes, eobuwie.pl 

Robert Redeleanu
CEO, UPC Polska  

Gotowość do transformacji, którą już od lat wykazuje 
się szybko rosnąca spółka eobuwie.pl, powinna być
wpisana w DNA firmy. Tylko w ten sposób organizacja
może precyzyjnie definiować potrzeby konsumentów 
i skutecznie reagować na zmieniające się realia rynkowe.
Przy realizacji kolejnych projektów warto postawić 
na nowoczesne technologie. Dzięki nim w eobuwie.pl
możemy zapewnić naszym klientom unikatowe 
dla branży doświadczenia zakupowe. Kluczowy 
jest także ambitny, gotowy do zmian zespół. Równie
ważna jest kultura organizacyjna, w której zamiast 
tradycyjnej struktury pozostawiamy pracownikom
przestrzeń, umożliwiającą podejmowanie decyzji 
i aktywne wnoszenie nowych pomysłów. 

Stefan Batory 
współtwórca i prezes, Booksy 

2020 rok przejdzie do historii jako ten, w którym świat się
zatrzymał, jednak paradoksalnie obecna sytuacja wymusi
maksymalne przyspieszenie transformacji cyfrowej, 
a digitalizacja obejmie zupełnie nowe obszary biznesu 
i życia społecznego. Epidemia koronawirusa rzuciła
wyzwanie niemal każdej organizacji: szybka adaptacja 
do pracy zdalnej, przesunięcie procesów biznesowych 
i sprzedażowych do świata online oraz stałe budowanie
relacji z klientem i zapewnienie mu maksymalnej 
satysfakcji w kontakcie z marką w świecie wirtualnym 
jest możliwe jedynie dzięki wykorzystaniu nowych 
technologii. Dlatego być może od teraz o przetrwaniu 
i sukcesie w nowej rzeczywistości decydować będzie
właśnie otwartość na innowacje i gotowość do szybkiego
wdrażania zmian. 

Stawianie na pierwszym miejscu potrzeb klienta, zmiana
kultury organizacyjnej, innowacyjność i cyfrowe narzędzia
– to bez wątpienia elementy wspólne każdej transformacji
cyfrowej. Jej celem, bez względu na branżę, powinna 
być przede wszystkim taka zmiana organizacji, by była
ona zdolna tworzyć przewagi konkurencyjne, podnosząc
satysfakcję klienta i budując jego lojalność. Jednak 
z powodu tak bezprecedensowych wyzwań, jakie przyniosła
pandemia, jeszcze jeden czynnik nabiera wyjątkowego
znaczenia – tempo działania. Decyzyjność i szybkie
wprowadzanie zmian to obok stworzenia jasnej strategii,
zmiany kultury z hierarchicznej i powolnej, na zwinną 
i promującą współpracę, czy implementacji cyfrowych
narzędzi, jeden z kluczowych czynników sukcesu. 
Dla wielu organizacji i ich liderów oznacza to jak najszybsze
rozpoczęcie cyfrowej transformacji, która była być może
dotychczas odkładana. Dla innych – wrzucenie drugiego
biegu i zintensyfikowanie działań. Ale zgodnie z zasadą
„cyfryzuj albo zgiń”, przed tym procesem nie ma już odwrotu. 

“
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Transformacja cyfrowa, która jest zmianą
sposobu działania organizacji poprzez
wykorzystanie technologii cyfrowych 

oraz danych, a także zmianą mentalności ludzi,
to zawsze proces i ewolucja, a nie rewolucja.
Rewolucja oznaczałaby powstanie całkiem
nowej organizacji. W rzeczywistości każda firma
to ludzie pracujący dla niej od lat, technologie,
w które już wcześniej zainwestowano, produkty
i usługi oferowane obecnie konsumentom,
wiedza, procesy, struktury i wiele innych 
elementów – i to wszystko musi być wzięte 
pod uwagę, zmienione, zoptymalizowane lub
wykorzystane w nowy sposób.

Potrzeby klientów nie ulegają rewolucyjnym
zmianom, zmieniają się raczej sposoby 
zaspokajania tych potrzeb. Na przykład, ludzie
nadal chcą oglądać seriale i filmy, ale nie
koniecznie w kinie, czy w tradycyjnej telewizji,
stąd pojawienie się Netflixa i innych platform
VOD (Video On Demand).

Transformacje nie wybuchają nagle, ale są raczej
efektem wieloletnich kumulujących się zmian 
– kto z nas pamięta, że Netflix zaczynał od
wysyłania płyt DVD pocztą z opłatami w modelu
subskrypcyjnym, które to pozwalały unikać kar
za przetrzymywanie – co było istotną zmianą
modelu świadczenia usług wobec obecnych
wówczas na rynku stacjonarnych wypożyczalni?

Transformacja to ewolucja, bo mimo ogromu
zmian, organizacja co do zasady jest w stanie
mieć nad nią kontrolę. Ponieważ transformacja
to po prostu proces zmiany, który powinien 
być zaplanowany, a następnie konsekwentnie
realizowany we wszystkich obszarach
funkcjonowania firmy.

Należy pamiętać, że transformacja cyfrowa 
jest znacznie trudniejsza do osiągnięcia 
niż modernizacja cyfrowego biznesu. Dzieje 
się tak, ponieważ transformacja wymaga
wprowadzenia zmian w kulturze biznesowej,
modelu operacyjnym i oferowanych klientom
produktach. Mimo, że to ciągły proces, to na
każdym jego etapie firmy, które go realizują 
są lepiej przygotowane do wykorzystania nowych
technologii do budowania wartości dla klientów, 
a w konsekwencji wzrostu przychodów.
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Transformacja cyfrowa 
to ewolucja, a nie rewolucja

FAKT 2.
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Wyniki badania wśród członków Digital Academy 

Co warto wiedzieć...

Czy transformacja cyfrowa w Twojej organizacji to?

portfolio projektówprojekt
81%19%

Transformacja cyfrowa 
to ewolucja, a nie rewolucja

Transformacja cyfrowa polega 
na jednoczesnym zarządzaniu istniejącym
biznesem oraz budowaniu jego
przyszłości, coś w rodzaju wymiany 
silnika samolotu podczas lotu 
(Ashutosh Bisht, IDC).

69% dyrektorów finansowych jako 
największe wyzwanie w efektywnym 
rozwoju firmy uważa wdrożenia technologii
w sposób, który nie będzie zakłócał
bieżącej działalności przedsiębiorstwa.
(How Finance Leadership Pays Off Six Ways CFOs
Stay Ahead of the Pack, Oxford Economics 2017).

XX firm ze światowej listy TOP 2000
opiera swoją strategię rozwoju 
na przeprowadzeniu pełnej transformacji
cyfrowej (IDC, Przetrwanie czy wzrost? 

Cele firmy w dobie cyfrowej rewolucji, 2018).
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Komentarze 
naszych ekspertów

Sławomir Stępniewski 
Prezes Zarządu, Dentsu Aegis 
Network Polska oraz CEE 

Cezary Smorszczewski 
Founding Partner 
at Corviglia Capital Fund

Epoka digitalizacji już trwa i trwać będzie. To proces
którego nie da się zatrzymać, i którego zatrzymywać 
nie powinniśmy. Teraz, podobnie jak podczas rewolucji
przemysłowej – powstały nowe dziedziny biznesu 
(rewolucja), inne dziedziny zmieniły się (transformacja) 
i ponownie zmienia się kierunek rozwoju naszej cywilizacji
(ewolucja). Digitalizacja jest tym dla dzisiejszego świata
czym była para wodna dla świata 200 lat temu. Powinna
poprawiać jakość życia ludzi, podnosić ich dobrobyt 
i nie zapominać o ludzkim dobrostanie, bo łatwo 
w pośpiechu zatracić to co odróżnia nas od maszyn.

Transformacja cyfrowa, jeżeli ma być przeprowadzona 
w dużych organizacjach z sukcesem, musi mieć charakter
rewolucyjny w wielu obszarach, a nie ewolucyjny. 
Zmiany, które są wręcz niejednokrotnie niestety narzucane,
wymuszane doprowadzą do pożądanych wyników, 
tylko o ile bezwładność organizacji i wewnętrzny opór, 
charakterystyczny zwłaszcza po stronie pracowników, 
nie opóźnia cyfryzacji, a zmiany nie będą sabotowane. 
To znaczy, że proces digitalizacji musi być odpowiednio
przygotowany, z doprecyzowanymi celami pośrednimi 
i końcowymi, skwantyfikowany i konsekwentnie wdrażany.
W innym przypadku wyewoluować może w niechcianym,
przypadkowym kierunku. Wielokrotnie miałem okazję
oglądać i udane i mniej udane digitalizacje.

“



Typowe korzyści, które niesie ze sobą
transformacja cyfrowa to obniżenie
kosztów, zwiększenie efektywności oraz

poprawienie szybkości działania organizacji.
Aby te korzyści osiągnąć należy zająć 
się procesami, operacjami oraz relacjami 
z rynkiem – klientami, czy partnerami. 
Wbrew popularnym od kilku lat rozważaniom, 
dotyczącym rosnącej roli CMO w zarządzaniu
budżetami technologicznymi, czy sporów 
o to, kto w organizacji jest odpowiedzialny 
za transformację cyfrową (CIO vs CDO).
Zarówno korzyści, jak i obszary, które mają 
na nie wpływ, dotyczą całej organizacji, 
a nie wybranych departamentów takich jak 
na przykład IT czy marketing. 

Transformacja cyfrowa to podróż z wieloma
celami pośrednimi, które są ze sobą połączone.
To droga dążąca do wszechobecnej 
optymalizacji procesów, struktury i ekosystemu
biznesowego, w której buduje się właściwe
mosty między np. frontendem a back-office,
czy też między ludźmi a technologią. 

Centralną rolą organizacji jest łączenie punktów 
i rozmontowanie wewnętrznych silosów 
we wszystkich obszarach działania. Normą
stają się wzajemne połączenia, struktury
macierzowe, powszechny dostęp do narzędzi
IT oraz danych.

W praktyce oczywiście zdarza się, że projekty
pilotażowe z zakresu transformacji cyfrowej
odbywają się oddolnie, ad hoc lub w określonych
działach czy obszarach. Jest to normalne 
i typowe na wczesnych etapach, ale konieczne
jest możliwie szybkie przejście w tym procesie
na poziom umożliwiający wykorzystanie 
benefitów dla całej organizacji. Tak aby 
nie zaprzepaścić wypracowanych już rozwiązań.
Uniknąć frustracji zespołów, które już 
zaadaptowały nowe narzędzia i style pracy,
oraz wykorzystać doświadczenie nabyte 
przez ambasadorów zmiany.
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Transformacja cyfrowa dotyka całej 
organizacji, a nie wybranego obszaru

FAKT 3.
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Transformacja cyfrowa dotyka całej 
organizacji, a nie wybranego obszaru

Wyniki badania wśród członków Digital Academy 

Co warto wiedzieć...

Od jakiego obszaru w organizacji najlepiej wg Ciebie

zacząć projekty transformacyjne:

33%obsługa klienta

sprzedaż

zarząd

IT

logistyka

18%
15%
13%
13%
6%
2%

finanse

marketing

Jedynie 20% polskich firm 
posiada strategiczne dokumenty 
na temat transformacji cyfrowej 
(Computerworld, Cyfrowa transformacja 
w polskich firmach, 2018).

26,3% polskich firm największą korzyść
biznesową osiąganą dzięki transformacji
cyfrowej widzi w poprawie elastyczności
i efektywności procesów 
(Computerworld, Dojrzałość cyfrowa polskich
przedsiębiorstw, 2019).
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Zbigniew Jagiełło
Prezes Zarządu, PKO BP 

Olga Biernacka  
Communications Team Leader, 
Daftcode

Rozwój technologiczny sprawia, że otoczenie w którym
funkcjonujemy, zmienia się bardzo dynamicznie.
Nieustanie pojawiają się nowe obszary dla prowadzenia
biznesu, a część z istniejących od dawna – bezpowrotnie
znika. Na rynku utrzymają się tylko te firmy, które będą
potrafiły zwinnie dostosować się do nowych reguł gry.
Pomóc w tym może transformacja cyfrowa. To nie tylko
zmiany w obszarze technologicznym, ale także głębokie
zmiany kultury organizacyjnej, bardziej efektywne 
podejście do zarządzania, czy do kształtowania relacji
pomiędzy poszczególnymi obszarami firmy. Dobrze
przeprowadzona transformacja cyfrowa pozwala szybciej
reagować na zmiany w otoczeniu i dostosowywać 
działalność do nowych okoliczności.   

Zdaje się, że polskie firmy nieco zaniedbały temat 
transformacji cyfrowej i niewiele z nich podchodzi 
do tego procesu strategicznie. Działamy raczej ad hoc,
korzystając z cyfrowych, nowoczesnych udogodnień 
tam, gdzie akurat wystąpi potrzeba, zapominając, 
że cyfrowa transformacja działa korzystnie na całą 
organizację. Mam nadzieję, że skutki cyfryzacji, jakie 
obserwujemy w nowoczesnych przedsiębiorstwach 
– czyli poprawa efektywności i wydajności organizacji, 
a więc i obniżenie kosztów – przekonają kolejne firmy 
do usystematyzowanej, całościowej przemiany. 

“

Komentarze 
naszych ekspertów



Badania PwC pokazują, że cztery 
z sześciu głównych barier związanych
ze zmianą dotyczą ludzi. 38% wskazań

to brak zaangażowania kadry menedżerskiej,
34% – niewłaściwa komunikacja, a 33% 
to niechęć do zmian. Zaadresowanie tych 
problemów na samym początku drogi nie tylko
ułatwia przeprowadzenie transformacji cyfrowej,
ale wręcz może zaważyć na sukcesie (lub braku
efektu) podjętych działań. 

Fundamentem przygotowania organizacji 
do zmiany jest wypracowanie spójnej wizji zmiany,
czyli znalezienie odpowiedzi na kluczowe 
pytanie „Dlaczego to robimy?”. Następnie
powinniśmy zbudować wspólne zrozumienie
celu, tak aby kadra menedżerska zapewniła 
trwałe wsparcie dla niezbędnych w tym procesie
inicjatyw. Uzyskamy to dzięki, z jednej strony 
– dobremu zrozumieniu oczekiwań, a z drugiej
– jasnemu przedstawieniu wizji i celów, 
które przyświecają zmianom w organizacji.
Konieczne będzie także pełne zrozumienie
wpływu planowanych zmian na funkcjonowanie
całej firmy, a następnie opracowanie planu 
komunikacji adresującego najważniejsze 
obawy pracowników. 

Last but not least – zbudowanie buy-in wśród
pracowników wszystkich szczebli, nie tylko
poprzez komunikację, ale także przez włączenie
wszystkich obszarów w pracę oraz dostarczenie
niezbędnej wiedzy poprzez onboarding, 
szkolenia, instrukcje oraz codzienną
współpracę np. z ambasadorami zmiany. 
Istotne jest także przyzwolenie organizacji 
na popełnianie błędów – bez tego pracownicy
będą trwać przy znanych sposobach pracy 
czy narzędziach oraz będą starali się nadal
unikać podejmowania jakichkolwiek prób 
zmiany zastanego status quo. 

Warto zadać sobie pytania: Kto w organizacji
ma największy poziom obaw, wątpliwości,
niepewności oraz niechęci do podejmowania
ryzyka w związku ze zmianami wprowadzanymi
przez transformację cyfrową? W jaki sposób 
organizacja może pomóc przełamać te postawy?
Przekonanie pracowników, zmiana ich 
mentalności, podejścia i utrwalonych sposobów
działania to także jest transformacja. Jest to
jeden z najtrudniejszych obszarów każdej 
transformacji.

13 faktów o transformacji cyfrowej... 15

Transformacja cyfrowa wymaga zdobycia
poparcia w organizacji, a także otwartości
pracowników na zmiany, naukę,
współpracę oraz elastyczności w działaniuFAKT 4.
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Wyniki badania wśród członków Digital Academy 

Co warto wiedzieć...

Który obszar firmy jest wg Ciebie najlepszym ambasadorem 

transformacji cyfrowej:

38%menedżerowie średniego szczebla

zarząd

IT

sprzedaż

finanse

36%
15%
6%
4%
1%marketing

Transformacja cyfrowa wymaga zdobycia
poparcia w organizacji, a także otwartości
pracowników na zmiany, naukę,
współpracę oraz elastyczności w działaniu

63% polskich pracowników uważa, 
że automatyzacja stwarza więcej 
możliwości niż zagrożeń
(PwC, Upskilling Hopes & Fears, 2019).

23% pracowników twierdzi, że 
„wykonywanie pracy, która robi różnicę”
jest najważniejsze dla ich kariery 
(PwC, Workforce of the future, 2018).



13 faktów o transformacji cyfrowej... 17

Komentarze 
naszych ekspertów

Maciej Gozdowski 
Dyrektor Zarządzający, 
player.pl 

Tomasz Czechowicz
Managing Partner, 
Chief Investment Officer, MCI Capital   

Zmiany zawsze budzą pewien niepokój, a transformacja 
z firmy tradycyjnej w organizację nowatorską, opartą 
o rozwiązania cyfrowe jest jednym z najtrudniejszych
wyzwań. Nie powinno nas to jednak zniechęcać. 
Trzeba się do tego po prostu dobrze przygotować. 
Kluczowa – w moim przekonaniu – jest postawa szefa.
Ciężko jest wymagać od swoich pracowników zmiany
przyzwyczajeń, jeśli samemu się tego nie zrobi. Dobrze
jest, gdy przykład idzie z góry. Jeśli więc zachęcimy 
zespół do wdrożenia nowych rozwiązań, wyposażymy 
ich w odpowiednie narzędzia i wiedzę, a do tego sami
będziemy regularnie używać nowych technologii, 
to projekt ma sporą szansę na sukces. 

Tomasz Staszelis 
Dyrektor ds. Transformacji 
Cyfrowej, ZF Polpharma 

Klarowna wizja i spójny model są jednymi z kluczowych
czynników sukcesu transformacji cyfrowej, gdyż pozwalają
na przejrzystą i konkretną komunikację na temat tej
bardzo trudnej zmiany. Fundamentalne dla sukcesu 
transformacji jest właściwe zaangażowanie pracowników
poprzez budowanie otwartej, nie-hierarchicznej 
i cross-funkcjonalnej społeczności która stanie się
wewnętrznym silnikiem napędzającym transformację. 
W ramach takiej społeczności można między innymi, 
podnosić świadomość pracowników, wyłapywać ciekawe
pomysły zmian w funkcjonowaniu firmy oraz wyłaniać 
naturalnych liderów, ambasadorów transformacji. 

W ostatnich latach procesy digitalizacji nabrały 
wyraźnego rozpędu. Przedsiębiorstwa szukają nowych
źródeł budowania trwałej przewagi konkurencyjnej 
oraz odpowiedzi na nowopowstające oczekiwania 
swoich klientów. 

Kluczem do udanej transformacji cyfrowej jest przede
wszystkim współpraca na każdym szczeblu organizacji
połączona z klarowną komunikacją celów strategicznych.
Transformacja cyfrowa w organizacjach to złożony 
proces, oparty na wiedzy oraz zaangażowaniu zespołów. 
Nie ma lepszej metody na zbudowanie zaangażowania 
niż wspólne poczucie sensu działań jakie są konieczne 
do osiągnięcia celu i oczywiście zrozumienie korzyści 
jakie daje jego osiągnięcie. Zmiana wymaga elastyczności, 
otwartości na poszerzanie wiedzy i odporności 
na popełniane błędy, które są nieuchronne. Organizacje 
z kadrą managerską, która rozumie te wyzwania 
i potrafi odpowiednio pokierować zespołem, osiągną 
najlepsze rezultaty.

“



Transformacja cyfrowa wymaga 
pozyskania nowych kompetencji 
przez organizacje

13 faktów o transformacji cyfrowej...18

Podnoszenie kwalifikacji pracowników 
w celu przeciwdziałania wykluczeniu
cyfrowemu oraz zapewnieniu kwalifikacji

niezbędnych na nowoczesnym rynku pracy 
jest złożonym problemem, który wymaga
współpracy liderów biznesu, administracji
państwowej oraz pracowników edukacji. 

Umiejętności, których organizacje potrzebują
dzisiaj – kreatywność, praca grupowa, 
podejście do rozwiązywania problemów, 
zrozumienie, w jaki sposób można wykorzystać
technologie cyfrowe stanowią niezbędną 
podstawę pomagającą przyszłym pracownikom
myśleć, działać i rozwijać się w cyfrowym świecie.
Świecie, który jest znacznie mniej przewidywalny
i szybciej zmieniający się niż kiedyś sądziliśmy.
Pozyskanie tych umiejętności nigdy nie było
proste, rekrutacja ludzi z odpowiednimi 
umiejętnościami oraz kulturą będzie jeszcze
trudniejsza. Pozyskiwanie talentów z rynku
pracy może stać się coraz istotniejszym 
czynnikiem kosztowym, dlatego widoczny jest
przybierający na znaczeniu trend inwestowania
w rozwój własnych pracowników.

Badanie PwC (PwC, Upskilling Hopes & Fears,
2019), pokazały że organizacje z najbardziej 
zaawansowanymi programami podnoszenia
umiejętności odnotowały trzykrotny wzrost 
innowacyjności oraz znaczne przyspieszenie 
w transformacji cyfrowej w porównaniu 
z firmami, które dopiero rozpoczynają swoją
przygodę z programami upskillingu.

Firmy, które aktywnie działają w obszarze 
podnoszenia umiejętności cyfrowych, czy
przekwalifikowania pracowników, znajdą się 
w lepszej pozycji wyjściowej do czerpania 
korzyści ze wzrostu. Gdy poprawi się klimat
gospodarczy będą już posiadać niezbędne 
do rozwoju biznesu, wykwalifikowane kadry.
Postępowanie takie świadczy o zaangażowaniu
oraz odpowiedzialności kadry zarządzającej
wobec pracowników, buduje kulturę, która 
nie wyklucza, przyciąga i zatrzymuje kluczowe
talenty, przyczyniając się do trwałej poprawy
wyników organizacji.

Warto pamiętać, że efektywne podnoszenie
umiejętności pracowników wymaga dogłębnego
zrozumienia i określenia jakich kompetencji
szukamy. Organizacja potrzebuje i będzie
potrzebować w przyszłości programu, który
pozwoli ćwiczyć nowo nabyte umiejętności 
tak, aby zostały one zinternalizowane. Warto
pozostawić pracownikom przestrzeń na wybór
tych nowych umiejętności, które według nich
możliwie szybko ułatwią ich pracę, ale także 
i życie codzienne. Docenianie i angażowanie
nieformalnych liderów wśród pracowników,
którzy na swoim przykładzie pokażą użyteczność
nowych umiejętności, oraz możliwość mierzenia
postępów zaowocuje w przyszłości. 

FAKT 5.



Transformacja cyfrowa wymaga 
pozyskania nowych kompetencji 
przez organizacje
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Wyniki badania wśród członków Digital Academy 

Co warto wiedzieć...

Który sposób pozyskiwania niezbędnych kompetencji

jest wg Ciebie dla organizacji najkorzystniejszy:

54%podnoszenie umiejętności pracowników

zatrudnienie najlepszych talentów na rynku

outsourcing niezbędnych kompetencji

przekwalifikowanie obecnych pracowników

26%
14%
6%

40% polskich firm stara się rozwijać
odpowiednie kompetencje i gromadzić
wiedzę specjalistyczną w ramach firmy
(Dell Technologies Digital Transformation Index, 2018).

74% prezesów firm na świecie jako główne
wyzwanie dla rozwoju biznesu wskazuje
na dostęp do kluczowych kompetencji
(PwC, Upskilling Hopes & Fears, 2019).

89% polskich pracowników wyraża 
chęć podnoszenia swoich kompetencji
(PwC, Upskilling Hopes & Fears, 2019).

18% polskich pracowników obawia 
się, że może nie mieć odpowiednich 
kompetencji do wykonywania pracy 
w przyszłości
(PwC, Upskilling Hopes & Fears, 2019)

PwC udostępniło aplikację edukacyjną
Digital Fitness Assessment, która
rozwija i wzmacnia umiejętności cyfrowe. 
Aplikacja jest dostępna na stronie PwC
bezpłatnie do końca czerwca 2021 roku.
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Komentarze 
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Roman Młodkowski
prezes zarządu BIZNES24 Sp. z o.o. 

Przemysław Gacek
Pracuj.pl Group 

Największym wyzwaniem cyfrowej transformacji jest 
coraz szybsze rozchodzenie się realiów, w jakich żyją
użytkownicy systemów komputerowych i twórcy tych 
systemów. Można coraz więcej, ale żeby wyobrazić sobie
co jest możliwe, jaki użytek można zrobić z technologii,
jak ona może wspomóc cele organizacji lub jakie nowe
możliwości może przed nią otworzyć – trzeba rozumieć,
jak technologia działa. I tu pojawia się pułapka, bo im
bardziej technologia jest zaawansowana, tym bardziej
przyjazna i łatwa dla użytkownika. Łatwa, czyli ukrywająca
to jak działa, sprawiając wrażenie niemal-ludzkiej 
elastyczności i łatwości użytkowania. 

W ten sposób użytkownicy na różnych szczeblach
zarządzania coraz mniej wiedzą o tym, co kryje się 
za aplikacjami, jakie są koszty, jakie są ograniczenia 
technologiczne a jednocześnie jakie możliwości powstają.
Że kubernetesy rozwiązują wiele problemów elastyczności
zasobów, że Data Lake a może już Data Cloud… 

Transformacja cyfrowa dzieje się teraz. Organizacje, 
które chcą się dalej rozwijać muszą zadbać o rozwój 
kompetencji / wiedzy cyfrowej wśród swoich obecnych 
i przyszłych pracowników. Dlatego niezbędne jest 
obserwowanie zmian, tworzenie programów wewnątrz
przedsiębiorstw, ale także edukacja młodych ludzi,
wychowanych w zupełnie innych czasach niż ich rodzice.

A ci, którzy to wszystko wiedzą, nie zajmując się na ogół
jej strategią, analizą potrzeb klientów (nie mówię o firmach
IT) i obserwowaniem działań konkurencji, nie mają 
możliwości wyznaczania kierunków rozwoju. 

Podnoszenie cyfrowych kompetencji jest więc dzisiaj
warunkiem sukcesu organizacji. Tyle, że nie chodzi 
już wyłącznie o szkolenia z łączenia się przez VPN czy
stosowanie zaawansowanych funkcji pakietów biurowych
(jak często nasi pracownicy nie wiedzą w co ich wypo sa -
żyliśmy nawet na tym poziomie). Szkolenia powinny 
dotyczyć także głębokiego IT, mechanizmów działania
AI/ML, zasad optymalizacji kosztów dzięki stosowaniu
chmury publicznej, powodów, dla których nowsze
rozwiązania, dzięki większej mocy obliczeniowej pozwalają
na więcej – i na więcej czego, na przykładach. Świat
głębokiego IT oddala się coraz bardziej od świata
użytkowników, a to daje im znacznie mniej szans 
na rozwijanie organizacji. Szkolenia muszą być rodzajem
mostu nad tą przepaścią, mostu dzięki któremu IT 
i biznes będą w stanie się porozumieć. 

“



Otransformacji cyfrowej mówimy 
od ponad 20 lat, jednak technologie,
które wdrażano wówczas – teraz na

pewno nie byłyby postrzegane tak samo. 
Technologia rozwija się nieustannie i otwiera
przed nami coraz to nowe możliwości. 
Tempo tego rozwoju może być niepokojące.
Dla przykładu ilość dostępnych na rynku tech-
nologii marketingowych między 2011 a 2020
wzrosła o 5233%. Zwiększyła się też liczba 
zastosowań, funkcjonalności oraz nowych
możliwości ich wykorzystywania. 

Z jednej strony mamy więc ciągły rozwój 
technologii, z drugiej konieczność, czy potrzebę
wykorzystywania tych zdobyczy. Niemożliwa 
i nieuzasadniona ekonomicznie jest jednak
ciągła wymiana i wdrażanie nowych technologii.
Dlatego też organizacje, które rozumieją 
jej wartość potrzebują strategii, dzięki której 
będą posiadać właściwie dobrane technologie,
odpowiadające ich potrzebom biznesowym, 
a nie te najnowsze, czy najbardziej popularne.

W żadnym obszarze – nie istnieją technologie
idealne – istnieją za to technologie idealnie 
dobrane do potrzeb konkretnej organizacji, 
jej celów oraz ambicji. Strategia biznesowa 
zawsze powinna być latarnią morską, która
wskaże właściwy kierunek i pozwoli ocenić, 
co jest must-have, a co nice-to-have.

Warto jednak na bieżąco sprawdzać 
co w trawie piszczy i analizować potencjał 
tzw. emerging technologies. Musimy 
nauczyć się oceniać, czy na przykład 
Hyperautoma ty zacja, czyli połączenie 
RPA (Robotic Process Automation), iBPMS 
(Intelligent Business Management Software),
AI/ML (Sztuczna Inteligencja/Uczenie
Maszynowe) albo Multidoświadczenie, 
czyli połączenie AR (Augmented Reality), VR 
(Virtual Reality), wielokanałowych interfejsów 
oraz technologii z sensorami, mogą w znaczący
sposób przyspieszyć transformację biznesową 
naszej organizacji.

13 faktów o transformacji cyfrowej... 21

Transformacja cyfrowa jest związana 
z ciągłym rozwojem technologii 
i wymaga wyposażenia organizacji 
w odpowiednie narzędziaFAKT 6.
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Wyniki badania wśród członków Digital Academy 

Co warto wiedzieć...

Czy Twoja firma w ciągu kolejnych 12 miesięcy planuje

inwestycje w technologie cyfrowe:

44%na takim samym poziomie jak wcześniej

w większej skali niż w poprzednich latach

w mniejszej skali niż w poprzednich latach

31%
25%

Transformacja cyfrowa jest związana 
z ciągłym rozwojem technologii 
i wymaga wyposażenia organizacji 
w odpowiednie narzędzia

77% sprzedawców detalicznych do 2021
roku przeanalizuje plany wprowadzenia
sztucznej inteligencji 
(Gartner, 2020).

Do 2021 r. co najmniej jedna trzecia
przedsiębiorstw wdroży platformę 
obsługującą multidoświadczenia, aby
wspierać rozwój rozwiązań mobilnych,
internetowych, konwersacyjnych 
i rozszerzonej rzeczywistości
(Gartner, 2020).

89% przedsiębiorstw deklaruje wąski 
zakres inwestycji technologicznych,
ograniczonych do określonych produktów
lub funkcji, utrudniając tym samym –
wymagane w cyfrowej transformacji 
– długoterminowe planowanie działań 
całej organizacji
(Everest Group, Digital Services – Annual Report 2018:
Future Operating Model to Scale Digital).

Domino’s Pizza stworzył platformę
dostarczającą multidoświadczenie, 
która wykracza poza zwykłe zamawianie
jedzenia w aplikacji. Dodano śledzenie
pizzy w trakcie dostawy, komunikację
głosową za pośrednictwem asystentów
głosowych takich jak Echo Amazona 
oraz opcję dostarczania autonomicznymi
pojazdami i dronami.
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Komentarze 
naszych ekspertów

Rafał Brzoska 
CEO, Inpost

“

Kiedy kilka lat temu odpowiadałem sobie na pytanie 
jaką firmę jesteśmy lub jaką chcemy być, doszedłem 
do wniosku, że nie chcemy być firmą logistyczną. 
Naszej przewagi konkurencyjnej postanowiliśmy szukać 
w technologii. Proces przekształcania firmy nie należał 
do łatwych, ale dzisiaj możemy powiedzieć, że rozwiązania
technologiczne zastosowane w naszej logistyce ostatniej
mili – w tym technologia obsługi Paczkomatów® – stają
się wzorcem z Sèvres nowoczesnej logistyki. Dość
powiedzieć, że nasz dział IT jest jednym z najbardziej
rozbudowanych w całej firmie, a nasze rozwiązania 
technologiczne są wykorzystywane praktycznie 
na wszystkich kontynentach. W liczbach bezwzględnych
przekłada się to na znaczne oszczędności, już ponad
jedna piąta zapytań kierowanych do firmy obsługiwana
jest wyłącznie za pomocą automatu. Natomiast nasza 
aplikacja przez kilka tygodni była numerem jeden zarówno
w App Store jak i Google Play.

Jednak puentę dopisało życie. Kiedy w ubiegłym 
roku uruchamialiśmy usługę zdalnego otwierania 
Paczkomatów tylko za pomocą aplikacji, początkowo 
była traktowana jak technologiczna ciekawostka. 
Po wybuchu pandemii szybko okazało się, że otwieranie
skrytek paczkomatowych poprzez aplikację jest 
najbezpieczniejszą i jedyną prawdziwie bezkontaktową
formą odbioru przesyłek w Polsce. Technologia nie jest
wyborem lecz koniecznością.

Marek Młyniec 
Partner w PwC, 
Technology Consulting Leader

Jedną z kluczowych kompetencji zespołu technologicznego
PwC jest wsparcie organizacji w definicji i budowie 
docelowej strategii i architektury IT. Mamy zaszczyt
współpracować z wiodącymi firmami na polskim rynku 
i w wielu przypadkach współpraca z klientami rozpoczyna
się w bardzo podobnym momencie, tzn. gdy IT zaczyna
być postrzegane jako bariera w dalszym rozwoju biznesu
organizacji. Często organizacje, w których bardzo 
dynamicznie rozwija się biznes, zapominają o równo mier nym
rozwoju infrastruktury informatycznej i dochodzą 
do momentu, w którym pojawia się realne ryzyko 
braku zapewnienia ciągłości działania przez systemy IT. 
Jest to efekt postrzegania technologii jako funkcji czysto 
usługowej i ograniczania inwestycji w tym obszarze. 

W ostatnich miesiącach zauważyliśmy dużą zmianę 
w tym nastawieniu. Pandemia COVID-19 uświadomiła
wszystkim, jak istotna jest rola technologii w codziennym
życiu i funkcjonowaniu gospodarki. Widzimy, że często
ma to również swoje przełożenie na postrzeganie 
obszaru IT w organizacjach, czego efektem jest zmiana
podejścia do projektów ukierunkowanych na wdrażanie 
i usprawnienia rozwiązań technologicznych. Głęboko
wierzę, że równomierny rozwój biznesu i wspierającej
biznes technologii jest kluczem do sukcesu w nowej 
rzeczywistości.



S oftware is eating the world
(oprogramowanie zjada świat) to słynne
już stwierdzenie Marca Andreessena 

opublikowane w 2011 w Wall Street Journal
powinno dzisiaj raczej brzmieć Data is eating
the software that is eating the world (dane
zjadają oprogramowanie, które zjada świat).
Dane są wszędzie, wszystko jest danymi, dane
stały się jednym z najcenniejszych aktywów
jakie mogą obecnie posiadać organizacje.

Dane pomagają w osiąganiu doskonałości 
operacyjnej, czyli budowaniu wartości dzięki
skupieniu się na przykład na kosztach 
i optymalizacji procesów. To także niezbędny 
element przy pracy nad innowacjami 
produktowymi. Tworzenie produktów 
i usług, które są najbardziej pożądane przez
konsumentów, czy tworzenie produktów 
zaawansowanych technologicznie zazwyczaj
pozwala zdobyć dodatkową premię cenową,
która jest niedostępna dla konkurencji. 
Dane oraz analityka już tradycyjnie pozwalają
efektywnie zarządzać ryzykiem.

Ponadto wraz z coraz większą aktywnością 
firm i klientów w świecie cyfrowym zwiększa 
się ilość zdigitalizowanych danych. Będą 
to nie tylko dane demograficzne i techniczne 
nt. urządzeń, jakimi posługują się użytkownicy, 
ale także ich zachowania w sieci (dane 
behawioralne), zarówno na naszych stronach,
czy w aplikacjach mobilnych, jak również 
w innych zakątkach internetu ( sposób w jaki
poruszają się w sieci i czym się interesują).
Efektywne pozyskiwanie, zarządzanie 
i wykorzystywanie danych (zwłaszcza dzięki
nowym algorytmom uczenia maszynowego) 
jest kluczowe i niezbędne w walce o uwagę 
i portfele klientów.

Podjęcie strategicznej decyzji o tym, że firma
chce i powinna opierać swoje decyzje 
i działania o dane musi wiązać się z alokacją
odpowiednich zasobów oraz środków na
konieczne inwestycje w obszarze technologii.
Jednak budowa szerokiego ekosystemu
„danowo-marketingowego” to obecnie nie tyle
wyznacznik cyfrowej transformacji, co przede
wszystkim konieczność umożliwiająca codzienne
relacje z konsumentami.
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Nie ma transformacji cyfrowej 
bez wykorzystania danych 

FAKT 7.



Wyniki badania wśród członków Digital Academy 

Co warto wiedzieć...

W jakich obszarach Twoja firma najpełniej 

wykorzystuje potencjał danych:

25%zachowanie klientów

efektywność procesów

analiza sprzedaży

satysfakcja klientów

tworzenie produktów/usług

20%
18%
14%
13%
7%
2%

obsługa posprzedażowa klientów

efektywność pracowników

1%satysfakcja pracowników
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Nie ma transformacji cyfrowej 
bez wykorzystania danych 

52% polskich firm wykorzystuje 
analitykę w czasie rzeczywistym 
(Dell Technologies Digital Transformation 
Index, 2018).

11,8 miliona dolarów rocznie 
kosztowała w 2018 roku organizacje
niska jakość danych 
(Gartner, 2019).

Disney World po spadku satysfakcji klientów
opracował MyMagic +, który integruje stronę
internetową, aplikację mobilną oraz bransoletkę
w jeden system do analizy klientów. 
Projekt MyMagic + to szkolenie ponad 70 000 
pracowników w zakresie nowych technologii,
instalacja czytników RF w 28 000 pokojach
hotelowych oraz skanerów w hotelach,
sklepach i innych atrakcjach w parku. 
To zupełnie nowy sposób zbierania danych
umożliwiający lepsze zrozumienie potrzeb
klientów oraz zapewnienie im jak najlepszych
wrażeń właśnie dzięki danym.
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Komentarze 
naszych ekspertów

Grzegorz Zajączkowski 
Lider Cyfryzacji UE na Polskę
i Ekspert Ministerstwa Cyfryzacji

Tomasz Blicharski
CFO, Żabka   

Dane, dane i jeszcze raz dane… Dane to nie tylko paliwo
współczesnej gospodarki. To także np.: wzmocnienie
obrony i jakości ludzkiego życia (przykład monitoring
Covid-19 czy działania w obszarze polityki społecznej). 
Z analiz danych powstają także coraz ciekawsze usługi
dla obywateli żyjących w mocno algorytmizowanym
świecie (np.: cyfrowe prawo jazdy od grudnia 2020). 
Dane to także Państwo. Odpowiedzialne jest ono 
za tworzenie takich regulacji, które zabezpieczą także
naszą cyfrową tożsamość nie tylko w obszarze prywatności, 
ale i czysto rozumianego bezpieczeństwa osobistego.
Warto także powiedzieć o dużej roli Państwa – nie tylko
ich regulacji, ale i ich udostępnienia (np.: danych 
publicznych na dane.gov.pl czy zintegrowanych danych
dziedzictwa i kultury w budowanym projekcie Kronik@).
Państwo ma także silne wyzwania w obszarze edukacji:
kształcenie nowych kadr gospodarki danych (badaczy
danych, specjalistów ds. jakości) i takie działanie właśnie
to wprost odpowiedź na wyniki cytowanych badań 
Gartnera oraz Dell DTI.  

Ryszard Hordyński
Dyrektor ds. strategii i komunikacji,
Huawei Polska  

Oparta na błyskawicznym przesyle danych transformacja
cyfrowa jest w Polsce koniecznością. Dzięki niej 
przestawimy gospodarkę na innowacyjne tory. Integracja
inteligennych, usieciowionych i autonomicznych 
technologii, takich jak internet rzeczy, robotyka, pojazdy
autonomiczne, druk 3D, w tzw. Społeczeństwie 5.0
stwarza nowe możliwości  rozwoju biznesu. Do tego
potrzebujemy szybkiego wdrożenia sieci 5G. Jesteśmy
dumni, że Huawei jest liderem tej technologii i czołowym
dostawcą rozwiązań w zakresie infrastruktury informatycznej
i komunikacyjnej oraz urządzeń inteligentnych.

W wyniku transformacji cyfrowej stworzyliśmy zasoby 
w organizacji, dzięki którym nie tylko gromadzimy, 
ale także efektywnie przetwarzamy dane, by jeszcze lepiej
wykorzystywać je w bieżącym funkcjonowaniu firmy. 
W Żabce każdego dnia analizujemy ok. 57 TB danych
procesowych w czasie rzeczywistym. Oprogramowanie 
i modele usprawniają wiele obszarów i pozwalają naszej
sieci na dalszy rozwój. Wykorzystujemy BIG DATA m.in.
do oceny lokalizacji handlowych, w których otwieramy
kolejne sklepy Żabka. Wykorzystując skonstruowane
przez zespół Zaawansowanej Analityki modele machine
learning oceniliśmy wszystkie 8,5 mln punktów adresowych
w Polsce pod kątem potencjału dla naszych sklepów.
Efektywne wykorzystanie danych pozwala nam 
zoptymalizować proces poszukiwania nowych lokali, 
a także jeszcze lepiej estymować przychody przyszłych
franczyzobiorców. Dzięki temu poprawiamy jakość
pozyskiwanych przez nas lokalizacji, pomimo 
intensyfikacji ekspansji. W tym roku otworzyliśmy 
pół tysiąca nowych sklepów, czego nie dokonała żadna
inna sieć handlowa w Polsce.

“



Wwiększości organizacji obszar “digital”
leży w znacznym stopniu w gestii 
działów marketingu, operacji, albo IT.

Często o cyfryzacji świadczy sam fakt używania
nowych narzędzi technologicznych albo 
posiadanie nowoczesnej infrastruktury.
Dlaczego więc przeprowadzenie transformacji
cyfrowej jest tak trudne, a firmy tak często 
nie są w stanie osiągnąć oczekiwanych
zwrotów z inwestycji w nowe technologie?

Technologia jest niezbędna, ale to bardziej
narzędzie niż czynnik różnicujący organizacje,
które są na ścieżce transformacji cyfrowej. 
Fundamentem udanej transformacji jest strategia,
która adresuje fakt, że produkty, usługi, procesy,
operacje oraz przede wszystkim klienci są już 
w zasadzie cyfrowi. Zaspokojenie potrzeb 
klientów, którzy „żyją” w cyfrowym świecie
sprawia, że samo wyposażenie przedsiębiorstwa
w niezbędne technologie nie wystarcza. 
Technologia to tylko narzędzie, dzięki któremu
organizacja może dostarczać produkty 
i doświadczenia, które są łatwe w użyciu, 
mobilne, zapewniają użyteczne funkcje, wygodę,
i które w niewidoczny sposób są zintegrowane
z życiem klientów. Często w prawdziwie 
magiczny sposób wyprzedzają ich potrzeby
oraz działania. A przecież jak pisał autor 
science fiction Arthur C. Clarke „Każda 
wystarczająco zaawansowana technologia 
jest nieodróżnialna od magii”.

Po opracowaniu strategii uwzględniającej
cyfrowość w każdym obszarze działania, 
organizacja musi zacząć pracować w zupełnie
nowy sposób. Niemożliwe jest osiągnięcie
nowych rezultatów jeśli działamy dokładnie 
w ten sam sposób, jak dotychczas. Błędem jest
myślenie, że możliwe jest budowanie business
case’ów, realizacja i finansowanie projektów,
czy wybieranie dostawców wciąż w ten sam
sposób, przy użyciu tych samych, co kiedyś
metod. Konieczne są znaczące zmiany 
w sposobie pracy oraz funkcjonowaniu 
organizacji, aby móc dostarczać wciąż nowe
produkty i usługi konsumentom czy partnerom.
Coraz częściej słyszymy, że transformacja
cyfrowa to umiejętne przeprowadzenie zmiany
oraz samo zarządzanie zmianą.
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Transformacja cyfrowa 
nie dotyczy tylko warstwy 
technologiczno-narzędziowej

FAKT 8.
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Wyniki badania wśród członków Digital Academy 

Co warto wiedzieć...

Czy Twoja firma posiada strategię transformacji cyfrowej, 

która wychodzi poza obszar IT?

taknie
74%26%

Transformacja cyfrowa 
nie dotyczy tylko warstwy 
technologiczno-narzędziowej

55% organizacji bierze pod uwagę 
czynniki technologiczne, a tylko 
34% czynniki pozatechnologiczne 
(Infuture institute, Przyszłość w erze cyfrowej 
zmiany, 2019).

87% firm nie wdraża planu zarządzania
zmianą przy przeprowadzaniu 
transformacji cyfrowej 
(Everest Group, Digital Services – Annual Report
2018: Future Operating Model to Scale Digital).

18% polskich menedżerów uważa, że
cechą cyfrowej transformacji jest zbliżenie
działów technologicznych i biznesowych
(Computerworld, Cyfrowa transformacja 
w polskich firmach, 2018).
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Komentarze 
naszych ekspertów

Monika Nowak-Toporowicz
Chief Technology and Innovation 
Officer, UPC Polska

Krzysztof Badowski 
Partner w PwC, 
Retail & Consumer Leader 

Dostęp do innowacyjnych, cyfrowych narzędzi 
i nowoczesnych technologii jest dziś praktycznie
nieograniczony. Ale to nie one – wbrew powszechnemu
przekonaniu – są warunkiem udanej transformacji
cyfrowej. Zgodnie ze słynnym powiedzeniem, że „kultura
zjada strategię na śniadanie”, największą siłą napędową
transformacji cyfrowej są ludzie i kultura organizacyjna.
Taka, która wspiera innowacyjne, twórcze myślenie,
zachęca do podważania status quo przez pracowników
bez względu na miejsce w hierarchii. Oprócz tego, promuje
zwinne metody pracy, kreuje współpracę, zwiększa 
zaangażowanie i odpowiedzialność pracowników 
za określone projekty, wdrożenia, zadania. Transformacja
cyfrowa powinna być więc okazją do zmiany naszego
sposobu myślenia i działania nie tylko w obszarze 
technologicznym, ale w odniesieniu do całego biznesu.
Bo tylko wtedy możemy myśleć o takiej zmianie 
organizacji, która pozwoli nam na trwałe budowanie
przewag konkurencyjnych i zaspokajanie potrzeb klientów
w cyfrowym świecie przy użyciu cyfrowych narzędzi.  

Technologia i zaawansowane narzędzia czy metody 
analityczne dostępne w dzisiejszym świecie to tylko 
drogie zabawki, jeżeli posługujący się nimi człowiek 
nie wykona skoku mentalnego. Ludzie mają swoje strefy
komfortu, w których poruszają się, bo czują, że tak 
jest łatwiej, w strukturach i kulturach organizacyjnych 
zmiana mentalna nie nadąża za zmianą technologiczną. 
U podstaw prawdziwej zmiany leży człowiek i jego wola
oraz zdolność do samotransformacji. A to wymaga
odwagi. Wymaga też zaangażowania leadershipu, który
będzie nadawał właściwy ton organizacji. Wymaga dużej
umiejętności zarządzania procesem zmiany. I to zmiany
najtrudniejszej, bo dotykającej zachowań, postaw,
przekonań. Zmiany wyrywającej ludzi z utartych ścieżek
działania. Dlatego w sytuacjach adopcji przez organizacje
coraz bardziej zaawansowanych narzędzi i rozwiązań
technologicznych, niezwykle istotne jest, aby prawidłowo
zidentyfikować albo wprowadzić do organizacji liderów,
agentów zmiany, którzy swoim zapałem, kreatywnością,
otwartością na nowe pomysły i sukcesami pociągną 
za sobą cały peleton.

“
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Transformacja cyfrowa wpływa 
na modele biznesowe organizacji 
oraz jej otoczenie

Transformacja cyfrowa to wykorzystanie 
technologii cyfrowych oraz danych jako 
dźwigni usprawniających działanie 

organizacji. Najbardziej dojrzała forma polega
na robieniu zupełnie nowych rzeczy w zupełnie
nowy sposób, na przykład sprzedaż wirtualnych
towarów lub usług przez internet, e-sport,
reklama cyfrowa wykorzystująca narzędzia
klasy Data Management Platform, czy e-usługi. 

Oczywiście można także robić stare rzeczy 
po nowemu – np. typowy e-commerce 
handlujący fizycznymi produktami, produkty
takie jak e-booki, czy usługi jak e-learning.

Organizacje mogą zarówno wykorzystywać 
tradycyjne, znane od lat sposoby działania 
usprawniając je za pomocą nowych, 
cyfrowych rozwiązań, jak i wdrażać zupełnie
nowe modele biznesowe, tworzyć produkty,
czy usługi cyfrowe w całkowicie nowatorski,
niedostępny w dotychczasowym, analogowym
świecie sposób. 

Żadna z organizacji nie funkcjonuje jednak 
w próżni, ale jest osadzona w złożonym
ekosystemie biznesowym wraz ze swoimi 
partnerami biznesowymi, dostawcami, 
podwykonawcami… Każdy z tych podmiotów
może znajdować się na innym etapie 
transformacji i należy wziąć to pod uwagę przy
projektowaniu oraz wdrażaniu własnej ścieżki
transformacyjnej. Dla niektórych organizacji
celem transformacji może okazać się np. 
przeniesienie sprzedaży B2B do internetu. 

Na rynku dostępne są świetne technologie 
wspierające sprzedaż B2B oraz związane 
z tym procesy. Jednak po stronie klientów 
biznesowych mogą istnieć zarówno obiektywne
przeszkody uniemożliwiające korzystanie z tego
kanału współpracy, jak i subiektywne – te czysto
ludzkie. W przypadku każdego procesu 
transformacyjnego należy przeanalizować 
potencjalne bariery oraz zastanowić się czy 
i w jaki sposób możliwe jest ich przełamanie.

FAKT 9.



Wyniki badania wśród członków Digital Academy 

Czy Twoja firma planuje w ciągu najbliższych 3 lat

zmienić model biznesowy?

nie

tak

56%38%
nie dotyczy
6%
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Transformacja cyfrowa wpływa 
na modele biznesowe organizacji 
oraz jej otoczenie

Co warto wiedzieć...

Google, Facebook i Apple posiadają 
już licencje bankowe.

Experian, firma działająca w obszarze
danych konsumenckich, po przejściu 
na infrastrukturę chmurową nie tylko 
stała się bardziej agile, ale też otworzyła
się na nowe możliwości biznesowe 
i stworzyła platformę Ascend – dane 
na żądanie – która pozwala klientom
podejmować decyzje kredytowe 
w oparciu o dane dostępne w czasie
rzeczywistym (real time).

Daimler jest nie tylko producentem aut,
ale też wdrożył koncept Car2go, usługę
car-sharingu i odnosi sukcesy na tym polu.

Frenemy (osoba, która łączy cechy 
przyjaciela i wroga) – hotele stają 
w obliczu konkurencji ze strony Airbnb, 
a jednocześnie współpracują z tą 
platformą, aby zapełnić pokoje, ponieważ
opłaty pobierane przez Airbnb są niższe
niż te wymagane przez Booking.com 
czy Expedię.
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Robert Bednarski
Country Director CEE, 
Facebook 

Przemysław Paprotny
Partner w PwC, 
Financial Services Leader

Choć pandemia jest ogromnym wyzwaniem 
dla przedsiębiorstw na całym świecie, obecny kryzys 
jest też wyjątkową szansą dla biznesów, które do tej 
pory nie były częścią procesu cyfrowej transformacji. 
Aby uratować firmy, miejsca pracy i społeczności
konieczne jest dzisiaj jeszcze mocniejsze zaangażowanie
w działania w Internecie. W ciągu ostatnich kilku miesięcy,
wiele firm zostało praktycznie katapultowanych pięć 
lat w przyszłość pod względem metod działania,
współpracy pomiędzy pracownikami, komunikacji 
z klientami i zarządzania. Ta zmiana nastąpiła szybko 
i równie szybko firmy muszą dostosować się do tej nowej
rzeczywistości. Przedsiębiorcy są kreatywni i zdolni 
do radzenia sobie z trudnościami, ale potrzebują
wskazówek, jak dobrze wdrożyć rozwiązania cyfrowe,
zwłaszcza w sytuacji, gdy komunikacja z klientem jest
utrudniona, a budowa marki i zaufania stały się jeszcze
trudniejsze. Jednym z rozwiązań są działania w kanale
mobilnym. Dla konsumentów smartfon lub tablet 
to najłatwiejszy sposób odkrywania nowych produktów 
i usług, a dla firm najłatwiejszy sposób na komunikowanie
się z konsumentami. Przedsiębiorcy, którzy wiedzą, 
jak sprawnie korzystać z przywilejów gospodarki cyfrowej,
skutecznie promować swoją markę na dowolnym
urządzeniu i jak budować internetową obecność 
w każdej sytuacji, mają dużo większe szanse wyjść
obronną ręką w tych trudnych czasach. 

Transformacja cyfrowa przede wszystkim wpływa na to,
co firmy decydują się zaoferować swoim klientom 
oraz w jaki sposób chcą to uczynić. A to z kolei jest
pochodną zmieniających się oczekiwań ze strony klientów 
w kontekście produktu oraz modelu jego dostarczenia.
Sprzedaż produktów w modelu subskrypcyjnym,
samoobsługa klienta w kanałach online z możliwością
pełnej customizacji produktu, sprzedaż usług 
komplementarnych w modelu „one-stop-shop” – to tylko
niektóre spośród globalnych trendów stanowiących
odzwierciedlenie zmieniających się oczekiwań klientów.
Cyfrowa transformacja niewątpliwie wpisuje się 
w poprawę doświadczenia klienta poprzez zmianę 
modelu biznesowego – klient otrzymuje lepiej dostosowany
produkt, który jednocześnie jest tańszy oraz łatwiej 
i szybciej dostępny. Temu wszystkiemu towarzyszy zwięk-
szenie efektywności organizacji dzięki wykorzystaniu
nowych technologii.

“



Cele stawiane przed transformacją
cyfrową wymagają od przedsiębiorstw,
by zmieniły sposób funkcjonowania. 

W świecie idealnym organizacja 
we wszystkich swoich działaniach powinna 
być klientocentry cz na, powinna promować
współpracę pomiędzy różnymi departamentami
i specjalistami w różnych dziedzinach tak, 
aby przełamać silosowość oraz usprawnić
przepływ wiedzy i pomysłów. Kluczowe jest
także ścisłe powiązanie biznesu z technologią,
bo technologia to obecnie nie tylko narzędzie
pozwalające realizować cele biznesowe, 
ale także praprzyczyna narodzin nowych
potrzeb konsumentów. Coraz ważniejszą sferą
rozwoju organizacji staje się wymóg ciągłej 
optymalizacji i pracy w trybie iteracyjnym, 
zwinnym odpowiadającym na zmieniające 
się potrzeby klientów. Te cztery elementy 
są fundamentem nowego sposobu działania 
oraz pracy przedsiębiorstw.

Organizacje odnoszące sukcesy w zakresie
transformacji cyfrowej często charakteryzuje
struktura zbudowana wokół wartości 
biznesowej, a nie poprzez pryzmat funkcjonalny.
Wspierana jest aktywna kultura innowacji 
oraz przyzwolenie na uczenie się na błędach.
Zauważalna staje się bardziej płaska struktura
decyzyjna, w której rolą zarządzających jest 
pomaganie pracownikom, otwarta komunikacja
oraz zdecentralizowane podejmowanie decyzji. 

Standardem jest praca zespołowa, odejście 
od modelu „jednoosobowych bohaterów”.
Sprzyja to nie tylko braniu odpowiedzialności 
za efekt pracy przez cały zespół, ale też 
wnosi odmienne perspektywy jego członków, 
tak potrzebne w dynamicznym i zmiennym
środowisku. Próba wdrożenia podejścia 
i stylu pracy charakterystycznego dla metodyk 
Agile sprawia też, że organizacja działa 
szybciej. Unikamy charakterystycznego dla
przedsiębiorstw starego typu oczekiwania 
na podjęcie zadania, a następnie kosztownego
wykonywania poprawek, których można byłoby
uniknąć dzięki ścisłej współpracy biznesu 
i technologii (bizdevops) oraz komunikacji 
w czasie rzeczywistym.
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Transformacja cyfrowa 
wprowadza nowe sposoby 
funkcjonowania organizacji 

FAKT 10.
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Wyniki badania wśród członków Digital Academy 

Co warto wiedzieć...

Czy wg Ciebie możliwe jest wprowadzenie 

metodyk Agile w zespołach nietechnologicznych?

taknie
67%33%

Transformacja cyfrowa 
wprowadza nowe sposoby 
funkcjonowania organizacji 

O 35% wzrośnie udział 
“współpracowników cyfrowych” 
– pracownicy skupią się na działaniach 
o wyższej wartości. Do 2021 r. 
pracownicy będą działać ramię w ramię 
ze „współpracownikami cyfrowymi”,
ponieważ więcej zadań będzie 
zautomatyzowanych przez technologię, 
w tym sztuczną inteligencję, robotykę, 
AR / VR i RPA 
(IDC, Future of Work, 2020).

74% pracowników ma poczucie, 
że brakuje im ważnych informacji w pracy
(Gallup, 2018).

37% pracowników martwi się tym, 
że automatyzacja zagrozi ich pracy
(PwC, Workforce of the future, 2018).
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Komentarze 
naszych ekspertów

Patryk Choroś
Business Development Director, 
SAS Institute 

Przemysław Gdański
Prezes Banku BNP Paribas       

Istota transformacji cyfrowej powinna być postrzegana 
w świetle nowych, rodzących się dopiero, potrzeb 
konsumentów. Należy jednak zwrócić uwagę na jej siłę 
w kreowaniu tych potrzeb. Cyfrowa transformacja jest
źródłem innowacji, która może wybiegać poza postrzegane
dzisiaj oczekiwania klientów, przez co je kształtować dając
przestrzeń do zmieniania zasad konkurowania na rynkach
i tworzenia dla przedsiębiorstw zupełnie nowych obszarów
przewag konkurencyjnych. To czego należy unikać, aby
osiągnąć ten sukces, to wprowadzanie cyfrowej zmiany
poprzez modernizację bieżącego działania firmy – należy
ją zaprojektować na nowo – zarówno organizację jak 
jej ofertę, produkt czy usługę. Działanie to powinno 
z jednej strony łączyć możliwości nowych rozwiązań 
technologicznych jak i potencjał nowych modeli 
biznesowych (np. sharing economy) które ta technologia
pozwoliła stworzyć i rozwijać.  

Wśród wielu wyzwań, jakie niesie coraz szybszy rozwój
technologii, jest brak klarownej wizji nowego przywództwa.
Złożoność i multidyscyplinarność zadań sprawia, że jedna
osoba nie jest w stanie panować nad każdym aspektem
procesu. Może za to wydobywać potencjał jednostek 
i grup i odpowiednio go lokować. Dlatego zamiast szefa,
organizacje coraz częściej potrzebują charyzmatycznego
lidera, który patrzy na procesy nie tylko z góry, ale z wielu
dostępnych perspektyw. Takie podejście sprzyja poznaniu
zespołu i rozdzieleniu odpowiedzialności w sposób 
optymalny, a nie sztywno związany z hierarchią. Ludzie 
i ich poczucie wywierania realnego wpływu, przynależności
do organizacji i identyfikacji z jej celami, są fundamentem
kultury innowacji.  

“
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Andreas Maierhofer
CEO, T-Mobile Polska

Transformacja cyfrowa to procesy, które zmieniają
paradygmat funkcjonowania całej gospodarki, a w niej
dużych i małych organizacji, nie tylko biznesowych. Nie są
to jednak zmiany, które zaczęły się wczoraj. Nad modelem
pracy w T-Mobile pracowaliśmy przez wiele miesięcy, 
od momentu, kiedy stało się jasne, że nie jesteśmy już
tradycyjnym operatorem telekomunikacyjnym, a firmą
technologiczną oferującą klientom kompleksowe usługi
telekomunikacyjne i teleinformatyczne na bieżąco 
dostosowywane do indywidualnych i szybko zmieniające
się potrzeb. Jako organizacja odeszliśmy od schematu
tradycyjnej korporacji z kaskadowym modelem zarządzania
(tzw. waterfall organization) ze wszystkimi tego
ograniczeniami, które utrudniały lub wydłużały procesy 
decyzyjne i oceny poszczególnych etapów tworzenia 
produktów czy usług. Zgodnie z zastosowanym przez 
nas podejściem Agile stworzyliśmy interdyscyplinarne,
zwinne (agile’we) zespoły (zwane u nas Tribe’ami), 
które pracują nad projektami od początku do końca, 
identyfikując się z nimi, mając realny wpływ na ich 
kształt i odpowiedzialność za ich powodzenie. 
Dzięki nowemu modelowi pracy możemy szybciej 
dostarczać klientom produkty znacznie lepiej spełniające
ich oczekiwania. Ostatnie kilka miesięcy pokazało, 
że nasze nowe podejście działa. 

Własne doświadczenia z udanej transformacji organizacji
w połączeniu z odpowiednim zapleczem teleinformatycznym
pozwoliły nam szybko dostosować się do zmienionych
warunków pracy i prowadzenia biznesu w pandemii. 
Gotowość do szybkiego dostosowania się do nowej 
sytuacji pozwoliła nam, w tym trudnym momencie dla ludzi
i dla gospodarki, skupić się w 100% na jakości usług jakie
dostarczamy, ale również na wprowadzeniu najwyższych
standardów bezpieczeństwa dla naszych pracowników.

Korzystając z doświadczeń własnych,portfolio produktów
oraz usług jakie możemy zaoferować nieprzerwanie 
stoimy u boku naszych klientów mogąc w sposób szybki 
i elastyczny dostosowywać się do ich potrzeb. Widzimy,
że procesy transformacji cyfrowej zostały zapoczątkowane
lub przyspieszone w wielu firmach, a wraz z nimi wdrażane
są zmiany organizacyjne. Kluczem do sukcesu stała się
kooperacja całego zespołu, a standardem praca zdalna.
Pojawiły się nowe sposoby prowadzenia biznesu, których
funkcjonowanie w dużej mierze opiera się na dostępie 
do wysokiej jakości bezpiecznych usług telekomunika-
cyjnych i teleinformatycznych. W T-Mobile rozumiemy 
te zmiany i dzięki naszemu doświadczeniu możemy 
lepiej wspierać naszych klientów w ich transformacji.

“



Dlaczego transformacja cyfrowa 
z definicji przyspiesza i optymalizuje?
Składają się na to trzy elementy:

technologia, dane oraz nowe sposoby pracy 
i działania organizacji.

Wdrożenie technologii oraz automatyzacja 
to najprostszy sposób na odciążenie 
pracowników i przyspieszenie procesów. 
Z technologiami nierozerwalnie związana 
jest innowacyjność, która to prowadzi 
do optymalizacji.

Większe znaczenie jednak mają dane. Możliwość
opomiarowania zarówno działań wewnętrznych,
jak i zachowań klientów sprawia, że organizacje
wchodzą w posiadanie zupełnie nowych,
niedostępnych wcześniej, źródeł oraz rodzajów
danych, które można analizować w niemal
dowolnych konfiguracjach. Immanentną 
cechą organizacji, które zdecydowały się na
transformację, jest działanie w oparciu o dane. 
Oczywiście wymaga to przygotowania strategii
danych – określenia jakie dane pozyskujemy, 
a jakie powinniśmy zacząć pozyskiwać, 
zdefiniowania pożądanej architektury danych,
zapewnienia tego by organizacja miała 
dostęp do danych w czasie rzeczywistym 
oraz potrafiła z nich aktywnie korzystać. 

Dodatkowo niezbędne jest zbudowanie 
kultury, świadomości jak ważne dla organizacji
są dane. Optymalizacja działań w poprzek 
całej organizacji jest naturalną konsekwencją
takiego podejścia.

Nowe sposoby pracy, które związane są 
z burzeniem silosów wewnątrz organizacji,
łatwym przepływem wiedzy oraz wspólnymi
celami dodatkowo umożliwiają sprawniejszą
współpracę oraz efektywniejsze wykorzystanie
czasu oraz dostępnych zasobów.

Transformacja cyfrowa zapewnia doskonałość
operacyjną. Mając odpowiednie dane 
można określić w jaki sposób użyć właściwej 
technologii tak, aby jak najlepiej wykorzystać
dostępne informacje oraz wesprzeć pracowników
i klientów.

Transformacja cyfrowa przyspiesza 
i optymalizuje działanie organizacji

FAKT 11.
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Transformacja cyfrowa przyspiesza 
i optymalizuje działanie organizacji

Wyniki badania wśród członków Digital Academy 

Na jaki obszar działania Twojej firmy transformacja

cyfrowa miała największy wpływ:

34%optymalizacja procesów

obniżenie kosztów

zwiększenie szybkości działania

zwiększenie przychodów

zmiana modelu biznesowego

19%
19%
17%
11%

Co warto wiedzieć...

Do 2023 roku umiejętność korzystania 
z danych (data literacy) stanie się 
kluczowym elementem zwiększającym
wartość biznesu (Gartner, 2020). 

Amazon używa w swoich magazynach
30 000 robotów Kiva, zmniejszając
koszty operacyjne o około 20%. 
Dostarczenie robotów do kolejnych 
centrów dystrybucji, pozwoliłoby 
Amazonowi zaoszczędzić kolejne 
2,5 miliarda dolarów 
(Bloomberg Technology, How Amazon Triggered 
a Robot Arms Race).

59% firm w USA uważa, że transformacja
cyfrowa jest kluczowa dla osiągnięcia
efektywności operacyjnej 
oraz optymalizacji procesów 

(Techaisle, 2019).
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Badanie „W drodze ku gospodarce 4.0” przeprowadzone
przez „Computerworld” przy współpracy z ABB 
w I kwartale 2019 roku pokazuje, że firmom brakuje 
nie tylko cyfrowej strategii działania, ale także liderów
transformacji. Ludzi, którzy posiadają kompetencje
cyfrowe ale również kompetencje do przeprowadzenia
kompleksowej zmiany w swojej organizacji oraz są
świadomi efektu jaki chcą osiągnąć. Holistycznego 
rewolucjonisty, prekursora zmian, interdyscyplinarnego
przywódcy – niestety najczęściej osamotnionego 
w osiąganiu postawionego celu. Wyniki badania 
demaskują też problem zrozumienia transformacyjnego
wpływu nowych technologii Przemysłu 4.0 i ich 
efektywnego wdrożenia. Ogranicza to znacznie adopcję
narzędzi, które pomagają w rozwiązaniu jednego 
z najbardziej złożonych wyzwań jakim jest optymalizacja 
i prognozowanie, a tym samym wsparcie podejmowania
decyzji i poprawa wyników przedsiębiorstwa.  

Myśląc o transformacji cyfrowej zbyt często myślimy 
o samych technologiach, tymczasem transformacja 
zaczyna się od ludzi. Ludzie wyposażeni w technologie,
ale nieprzygotowani do korzystania z nich, niegotowi na
zmianę swoich przyzwyczajeń, modelu pracy czy nauki,
nie będą chcieli czy po prostu nie będą mogli wykorzystać
cyfrowych możliwości robienia czegoś prościej, w krótszym
czasie, z reguły przy dużo niższych kosztach. 

To tak, jakby ktoś dał nam samolot, by przemieszczać 
się szybciej i bezpieczniej, jednak nie nauczył nas pilotażu,
nie przekonał, że taka maszyna nie spadnie zaraz 
po starcie, że w ogóle może wzbić się w powietrze.  

Dlatego w czasie transformacji cyfrowej przynajmniej
równie dużo uwagi co technologiom, trzeba poświęcić
ludziom, wyjaśniając dokładnie cel zmian, odpowiadając 
na pojawiające się obawy, budując nowe kompetencje. 
Wtedy możemy liczyć na sukces transformacji i trwałe efekty. 

“
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Transformacja cyfrowa wymaga zmiany
podejścia do ochrony informacji

Transformacja cyfrowa sprawia, 
że działalność organizacji opiera się na
technologiach cyfrowych, doświadczenia

z klientami w dużej mierze kształtowane są 
w kanałach cyfrowych, a pracownicy na co
dzień mają do czynienia z aplikacjami i danymi.
Firma z dnia na dzień może stać się zatem 
producentem i dostawcą oprogramowania, 
administratorem danych osobowych z pełną
odpowiedzialnością prawną, na wszystkich
rynkach na których działa np. poprzez internet.
Z tego powodu cyberbezpieczeństwo staje 
się kluczowym obszarem dotyczącym każdej
sfery działalności przedsiębiorstwa.

Dane pozyskiwane przez firmy pochodzą 
z różnych źródeł i są zarządzane w wielu 
systemach – co automatycznie powoduje
konieczność zapewnienia bezpieczeństwa 
w szerokim zakresie, z uwzględnieniem 
tego kto nimi zarządza, kto kontroluje dane, 
w jaki sposób mogą one być wykorzystywane.
Ochrona przed kradzieżą, niewłaściwym 
użyciem oraz nadużyciami to jeden z kluczowych
obowiązków firm w zakresie bezpieczeństwa 
i prywatności.

Firma Forrester opracowała model Zero Trust
dotyczący bezpieczeństwa informacji. Zakłada
on, że konieczne jest wyeliminowanie koncepcji
zaufanej sieci wewnętrznej i niezaufanej sieci
zewnętrznej. U podstaw Zero Trust leżą trzy
koncepcje: konieczność weryfikacji i zabezpie -
czenia wszystkich zasobów niezależnie 
od lokalizacji, ograniczenie i ścisła kontrola
dostępu dla wszystkich grup użytkowników,
urządzeń, kanałów, modeli hostingu oraz 
rejestracja całego ruchu – zarówno zewnętrznego,
jak i wewnętrznego.

FAKT 12.
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Transformacja cyfrowa wymaga zmiany
podejścia do ochrony informacji

Wyniki badania wśród członków Digital Academy 

Co warto wiedzieć...

Czy Twoja firma prowadzi program uświadamiający

pracownikom zagrożenia w zakresie cyberbezpieczeństwa?

taknie
70%30%

47% polskich firm uwzględnia kwestie
bezpieczeństwa i prywatności 
we wszystkich urządzeniach, aplikacjach 
i algorytmach
(Dell Technologies Digital Transformation Index, 2018).

Firmy dotknięte atakiem ransomware 
NotPetya z 2017 roku nie były w stanie
odzyskać roszczeń, ponieważ 
ubezpieczyciele uznali atak za akt wojny 
i tym samym wykluczyli roszczenia z polis.

Co 39 sekund następuje atak hackerski
(University of Maryland, 2017).

43% cyberataków dotyka małych biznesów
(Verizon 2019 Data Breach Investigations Report).

O 300% wzrosła liczba zgłoszonych 
cyberprzestępstw w trakcie epidemii
COVID-19 (FBI, 2020).
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Branża płatnicza od wielu lat zmienia się w niespotykanym
dotąd tempie. Wpływ na tę sytuację ma kilka czynników:
rozwój innowacyjnych technologii i szybko zmieniające 
się zachowania konsumentów, wejście na rynek nowych
graczy i rosnąca konkurencja na całym świecie, a także
zmieniające się otoczenie prawne. Spodziewamy się 
jednak, że w najbliższych latach rynek płatności zmieni 
się jeszcze bardziej, niż w całym poprzednim dziesięcioleciu,
a cyfryzacja płatności utoruje drogę dla bardziej 
zróżnicowanego i dynamicznego społeczeństwa cyfrowego.
Przyspieszona cyfryzacja jest jednak wyzwaniem 
dla wielu podmiotów, a zwłaszcza dla mikrofirm i małych 
przedsiębiorstw i potrzebują one szczególnego wsparcia
w najbliższej przyszłości. Obecnie 85% przedsiębiorców
na całym świecie ma obawy co do swojej sytuacji 
finansowej w najbliższych miesiącach.

Ogromne zmiany w zachowaniach konsumentów, jakie
wywołała pandemia Covid-19, np. zwiększona potrzeba
zakupu towarów i usług w internecie, przyspieszyły jeszcze
bardziej cyfryzację wielu procesów w firmach. W związku
z większą niż kiedykolwiek wcześniej liczbą osób 
korzystających z kart i płacących cyfrowo, niezawodność 
i bezpieczeństwo płatności mają kluczowe znaczenie, 
a ochrona użytkowników naszej sieci jest naszym 
najwyższym priorytetem. Obecnie bardziej niż kiedykolwiek
dbamy o to, aby nasza sieć była odporna i zawsze
dostępna, tak aby ludzie w całej Europie mieli zaufanie 
do kupowania i sprzedawania za pomocą wszystkich
metod płatności Visa. 

Ekosystem płatniczy, jak i wiele innych branż, próbuje
dostosować się do zmian wywołanych pandemią. 
Kluczowe jest, aby nasi klienci wiedzieli, szczególnie 
w dobie kryzysu spowodowanego przez pandemię 
Covid-19 oraz przyspieszonej transformacji cyfrowej, 
że ich transakcje są bezpieczne. W tym celu wdrażamy
rozwiązania przeciwdziałające transakcjom oszukańczym,
a także chronimy wrażliwe dane. Stworzyliśmy też 
procedurę, która pomaga posiadaczom kart dochodzić

zwrotu środków, gdy nie otrzymali oni produktów lub
usług, za które zapłacili Visa. W ostatnich miesiącach,
pomimo wzrostu liczby transakcji online, dzięki 
wykorzystaniu sieci neuronowych, uczenia maszynowego
i zaawansowanych algorytmów możliwe było utrzymanie
bardzo niskiego poziomu transakcji oszukańczych 
(na poziomie 1 promila). Jedynie 0,003% ze wszystkich
transakcji kartami w Polsce stanowiły próby oszustwa 
czy kradzieży, a w okresie pandemii nie zanotowano 
ich wzrostu. Co więcej, w miesiącach, gdy lockdown
w Europie był najbardziej restrykcyjny (marzec-kwiecień
2020) o ¼ spadła liczba transakcji oszukańczych (r/r). 

Wierzymy także, że innowacje w płatnościach mogą 
stać się katalizatorem do rozwoju gospodarki cyfrowej, 
a płatności cyfrowe przynoszą korzyści zarówno 
obywatelom, przedsiębiorstwom, jak i rządom oraz 
całym gospodarkom.  

“
Michał Jaworski
Dyrektor Strategii Technologicznej,
Członek Zarządu Microsoft sp. z o.o. 

Transformacja cyfrowa firm wynika z mobilności, rozwoju
chmury, ogromnej i ciągle rosnącej liczby danych 
czy wreszcie wymagań regulacyjnych. Te procesy są 
nieuniknione i wymagają adekwatnej zmiany ochrony 
informacji. Wszystkie elementy systemu cyfrowego 
– użytkownicy i ich tożsamość, urządzenia, infrastruktura,
sieć, aplikacje i dane – muszą być nieustająco 
weryfiko wa ne. Microsoft od kilku lat stosuje Zero Trust, 
a usługi chmurowe pozwalają klientom na łatwe wdrożenie
tych zasad i wspomagających je narzędzi i procesów 
w swojej organizacji. 
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Administracja państwowa oraz organy 
regulacyjne odgrywają istotną rolę 
w zachęcaniu do inwestowania 

w innowacje cyfrowe oraz rozwijania nowoczes-
nych technologii, z korzyścią dla społeczeństwa.
Ich rolą jest ochrona interesów konsumentów
oraz państwa i ograniczanie wszelkich 
potencjalnych negatywnych konsekwencji także
w szybko zmieniającym się świecie cyfrowym.

Z całą pewnością sporym wyzwaniem jest, 
nie tylko nadążanie za rosnącym tempem 
rozwoju technologicznego i transformacją
cyfrową, która jest procesem ciągłym, 
ale także odzwierciedlenie wartości i preferencji
społecznych, które cały czas ewoluują.

O ile branże takie jak handel detaliczny, 
telekomunikacja, rozrywka osiągnęły już 
wysoki poziom cyfryzacji, o tyle branże, które
podlegają regulacjom (finanse, ubezpieczenia)
lub te, które działają w bardziej wrażliwych
społecznie obszarach (opieka zdrowotna,
edukacja) mają przed sobą jeszcze szereg
wyzwań. A w związku z ich specyfiką,
społeczeństwa mogą wręcz oczekiwać regulacji 
oraz zapewnienia dodatkowych środków 
bezpieczeństwa przez rządy lub organy 
do tego powołane.

Poczucie bezpieczeństwa jest niezbędne, 
by konsumenci chcieli korzystać, ze zdobyczy
nowych technologii. Cały czas nie zostały 
na przykład wprowadzone regulacje prawne 

dotyczące autonomicznych pojazdów. Wciąż
brak przepisów określających odpowiedzialność
w przypadku nieszczęśliwego wypadku: 
czy odpowiadać będzie producent, właściciel
auta, czy firma ubezpieczeniowa? Prawo 
nie nadąża za „startupowym” podejściem, które
wykorzystuje pewnego rodzaju „hackowanie”,
obchodzenie istniejących regulacji prawnych
(move fast and break things) m.in. w zakresie
rozwoju elektrycznych hulajnóg, usług typu
Uber, Airbnb, marketplace’ów, problemów 
z opodatkowaniem cyfrowych platform, 
szeregiem rozwiązań oferowanych przecież
przez dostawców z całego świata 
za pośrednictwem internetu.

Rynek cyfrowy, tak jak każdy biznes osiągający
odpowiednio dużą skalę działania, staje się
wreszcie przedmiotem intensywnych prac 
regulatorów krajowych i międzynarodowych.
Coraz częściej organy regulacyjne starają się
reagować szybciej, podążając we właściwym
kierunku. Przykładem może być niedawne
oświadczenie (wywołane pandemią COVID-19)
Grupy Specjalnej ds. Przeciwdziałania Praniu
Pieniędzy (FATF) w sprawie promowania 
korzystania z cyfrowych narzędzi onboardingu,
aby pomóc firmom podlegającym regulacjom 
w zwalczaniu nielegalnego finansowania 
w połączeniu z pracą zdalną i środkami 
zapewniającymi dystans społeczny.

Transformacja cyfrowa powinna 
podlegać regulacjom

FAKT 13.
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Transformacja cyfrowa powinna 
podlegać regulacjom

Wyniki badania wśród członków Digital Academy 

Czy obawiasz się, że regulacje dotyczące technologii

cyfrowych będą mieć niekorzystny wpływ na Twoją firmę?

taknie
50%50%

Co warto wiedzieć...

71% badanych CEO uważa, że rządy
będą wymagać w przyszłości 
od sektora prywatnego regulowania
treści w Internecie, w tym w mediach
społecznościowych
(PwC, 23rd Annual Global CEO Survey).

51% badanych CEO uważa, że rządy
będą wymagać w przyszłości od sektora
prywatnego rekompensat finansowych
dla osób fizycznych za zebrane 
dane osobowe
(PwC, 23rd Annual Global CEO Survey).

56% pracowników uważa, że rządy
powinny podjąć wszelkie działania
niezbędne do ochrony miejsc pracy 
przed automatyzacją
(PwC, Workforce of the future, 2018).
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Komentarze 
naszych ekspertów

Grzegorz Zajączkowski 
Lider Cyfryzacji UE na Polskę 
i Ekspert Ministerstwa Cyfryzacji

Piotr Marczuk
Director of Government Affairs CEE
Technology Policy and Regulations,
Honeywell 

Chyba nikt z osób interesujących się szeroko rozumianą
polityką cyfrową nie ma wątpliwości, że jesteśmy 
w momencie przełomu – coraz częściej prawo regulować
będzie dokładnie całe nasze cyfrowe życie. Myślę tutaj 
nie tylko i ochronie prywatności (GDPR), ale także ochronie
cyfrowej tożsamości, podpisu, naszego śladu cyfrowego
ale i dziedzictwa, pamięci, majątku czy bardzo trudna 
na razie do wyobrażenia regulacja mediów społecznoś-
ciowych. Stoimy przed wyzwaniem określenia czym 
jest słynny „fake news”, jak przeciwdziałać potężnym 
strumieniom informacji modyfikującym myślenie całych
grup społecznych (słynna afera Cambridge Analitica). 
To także czas nowych narzędzi – słynnych „piaskownic”
regulacyjnych, umożliwiających tworzenie swoistych
symulacji działania prawa cyfrowego. Im wcześniej 
zaczniemy dyskusję o tym jak to zrobić mądrze, tym 
lepiej dla przyszłych naszych pokoleń.

Stanisław Dąbek
Radca prawny 

W chwili obecnej prawo nie dogoni transformacji cyfrowej.
Ale to nie znaczy, że nie należy regulować nowych
dziedzin życia i wprowadzać nowych przepisów, czy
zachęcać do samoregulacji. Regulacja jest potrzebna, 
bo chroni nas przed potencjalnymi i rzeczywistymi
nadużyciami, także tymi nieumyślnymi. Z drugiej strony 
nie łatwo regulować tak by nie dławić innowacyjności.
Warto zatem zadać sobie pytanie, czy postęp 
technologiczny wyprzedza zdrowy rozsądek? 
A jeśli tak, to jak go przywrócić.  

Transformacja cyfrowa powinna podlegać regulacjom 
– pełna zgoda. Pytanie tylko w jakim wymiarze, w jakich
obszarach i jak głęboko? Moim zdaniem regulacje 
powinny być wdrażane ex post, to znaczy po wystąpieniu
negatywnych zjawisk na taką skalę, iż konieczne jest 
działanie regulacyjne. Równolegle ocena skutków 
wdrażania nowych rozwiązań technologicznych w wymi-
arze społecznym i gospodarczym powinna następować
szybciej i sprawniej, co wydaje się w dzisiejszych czasach
opanowanych przez dane i ich analizę o wiele łatwiejsze
niż kiedyś. Regulacje wdrażane ex ante uważam 
za szkodzące rozwojowi i hamujące niekiedy bardzo 
pomocne rozwiązania technologiczne – vide regulowanie
w Polsce podpisu elektronicznego. Jeśli chodzi o obszary
regulacji – tutaj chciałbym się skupić na być może
nieoczywistej kwestii edukacji. Zamiast regulować
odpowiedzialność za rozwiązania technologiczne
przyszłości, zamiast regulacji dotyczących pojazdów 
autonomicznych, które wciąż są w fazie wczesnych
testów, skupiłbym się na „uregulowaniu” wczesnego 
systemu edukacji, edukacji zawodowej tak aby przedmioty
wprowadzające wiedzę o technologiach i ich zastosowaniu
rzeczywiście były powszechne i obowiązkowe w całym
przekroju edukacji człowieka – od edukacji podstawowej
po zawodową. W dzisiejszych programach edukacyjnych
więcej czasu w planach nauki zajmuje tradycyjne
nauczanie historii czy religii w porównaniu z matematyką 
i przedmiotami wykorzystującymi teleinformatykę 
w procesie dydaktyki. W końcu pytanie – jak głęboko 
regulować? To odpowiedź wynika z dwu poprzednich
spojrzeń – głęboko tam, gdzie jest to konieczne czyli 
np. w procesach edukacyjnych, a generalnie lub tylko
kierunkowo tam, gdzie nie znamy jeszcze całościowego
wpływu technologii na społeczeństwo czy gospodarkę.
Zbyt głębokie wkraczanie regulacji w nieopierzone 
technologie powoduje, iż z małego pisklęcia wykluje się
co najwyżej brzydkie kaczątko. 

“
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Informacje o liderze publikacji 
i metodologia badania

Izabela Wisłocka
Manager w zespole ds. transformacji cyfrowej PwC

Jest ekspertem w obszarze Customer Experience oraz technologii wspierających zarządzanie 
relacjami z klientami (eCommerce, MarTech, CRM). Pomaga klientom w procesach transformacji
cyfrowej, w obszarach Front Office, które łączą się bezpośrednio z konsumentem – sprzedaż, 
marketing oraz obsługa klienta. Zawsze bierze pod uwagę aspekty biznesowe, technologiczne 
oraz budowania doświadczeń. Realizowała projekty dla firm z branży FMCG, finansowej, 
paliwowej, transportowej oraz mediowej.

Autorka wielu publikacji w obszarze budowania doświadczeń klienta oraz marketingu opartego 
o dane. Wykładowca studiów podyplomowych Uniwersytetu Łódzkiego kierunku „eCommerce”.

Kontakt: Izabela.Wisłocka@pwc.com
www.linkedin.com/in/iwislocka/

Metodologia:

Ankieta PwC przeprowadzona we wrześniu 2020 w ramach prac nad raportem 
„13 faktów o transformacji cyfrowej... czyli wszystko co chciałbyś wiedzieć 
o cyfryzacji, ale bałeś się zapytać | Digital Shapers” składała się z 13 pytań zadanych
członkom Digital Academy oraz laureatom Digital Shapers na które otrzymano 
105 odpowiedzi.



Informacje o PwC

W PwC naszym celem jest budowanie społecznego zaufania i odpowiadanie 
na kluczowe wyzwania współczesnego świata. Jesteśmy siecią firm działającą 
w 157 krajach. Zatrudniamy ponad 284 tysięcy osób, które dostarczają naszym
klientom najwyższej jakości usługi w zakresie doradztwa biznesowego, techno-
logicznego, podatkowo-prawnego oraz audytu. W Polsce PwC posiada biura 
i oddziały w 8 miastach oraz Financial Crime Unit w Gdańsku i dwa Centra Usług
Wspólnych w Katowicach i Opolu. Polskie spółki PwC zatrudniają ponad 6 000
osób. Dowiedz się więcej na www.pwc.pl. 

Korzystaj z mobilnej aplikacji PwC Espresso dostępnej pod adresem
pwc.pl/espresso  

Subskrybuj publikacje PwC na stronie pwc.pl/subskrypcje

Słuchaj podcastów PwC na www.pwc.pl/podcasty 

Fundacji Digital Poland

W Fundacji Digital Poland dążymy do tego, by Polska była jednym z głównych
centrów innowacji cyfrowych na świecie. Poprzez nasze aktywności zamieniamy
cyfrowe wyzwania w szanse dla polskiej gospodarki. Wiemy, że bez społe czeń -
stwa nie uda się transformacja cyfrowa Polski, dlatego stawiamy więc na edukację
i szereg akcji promujących nowe technologie poprzez Festiwal Cyfryzacji. 
W oczach inwestorów zagranicznych pozycjonujemy Polskę jako idealne miejsce
dla działalności B+R. We wszystkich działaniach stawiamy przede wszystkim 
na współpracę, tworząc sieć kontaktów i relacji. Fundacja Digital Poland zaprasza
do współpracy wszystkich, którzy są zainteresowani realizowaniem projektów,
mających odmieniać polską gospodarkę i społeczeństwo.

Fundatorami i partnerami strategicznymi są: Baker McKenzie, Daftcode, 
Ghelamco, MCI Capital, Microsoft, Polpharma, Ringier Axel Springer Polska,
Sage, TVN Digital, T-Mobile, UPC, Visa. Do partnerów fundacji należy m.in. 
ABB, Korn Ferry, Prowly, Po Prostu Energia czy Straal.

UPC

UPC Polska jest konwergentnym operatorem, liderem cyfrowych usług, oferującym
nowoczesne rozwiązania telewizyjne, internet oparty na światłowodzie oraz 
telefonię mobilną i stacjonarną dla klientów indywidualnych i biznesowych. 
UPC troszczy się o klientów i zaspokaja ich potrzeby w nowoczesnym świecie,
inwestując w technologie przyszłości, treści i najlepszą gigabitową sieć w Polsce.
Dzięki temu wprowadziło do swej oferty oparty na światłowodzie internet 
o prędkości 1 Gb/s. Wysoka jakość usług oraz obsługi doceniana jest przez
klientów – według badania NPS przeprowadzonego przez GemSeek Consulting
UPC było najbardziej polecanym operatora w 2018 roku. Kontakt z bliskimi,
dostęp do informacji czy rozwój biznesu z UPC stają się jeszcze prostsze,
przynosząc radość z każdej chwili. Z usług UPC korzysta niemal 1,5 mln klientów.
W zasięgu sieci UPC znajduje się ponad 3,5 mln gospodarstw domowych, 
w ponad 150 miejscowościach w Polsce.






