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Wybieram MIT

W niepewnej rzeczywistosci, w ktérej coraz wiekszym
wyzwaniem staje si¢ utrzymanie zaangazowania
pracownikdw i zarzadzanie energia zespotu, szczegdlnego
znaczenia nabieraja dojrzate przywddztwo oraz holistyczne
wsparcie pracownikéw zaréwno w sferze emocjonalne;j,

jak i finansowej. Dlatego tez rynek swiadczen pozaptacowych
przechodzi transformacje, dostosowujac sie do zmian
ekonomicznych i spotecznych, a takze odpowiadajac

na trend postepujacej digitalizacji. Aby benefity mogly
stanowic¢ realng wartoscé, powinny by¢ dopasowane

do aktualnych potrzeb, elastyczne i nowoczesne. Sodexo

od ponad 20 lat wspiera firmy poprzez rozwdj i cyfryzacje
obszaru swiadczen pozaptacowych, wyznaczajac nowe
kierunki dziatania. Na tamach ,MIT Sloan Management
Review Polska” mozna znalezc¢ inspiracje, praktyczne
wskazdéwki i merytoryczne tresci dotyczace tych zagadnien.

Polecam ten magazyn jako zrédto cennej wiedzy!

'&’/'//'W / co/wé,\

ARKADIUSZ ROCHALA,

dyrektor generalny Sodexo Benefits
and Rewards Services Polska




EDYTORIAL

Nieustanne
poszukiwanie drogi

Wyzwania stojace dzi$ przed firmami osiagnely niespotykana dotad
skale, co ma swoje zte, ale i dobre strony. Zte, gdyz liderzy i menedzerowie
zmuszani sa do cigglego poszukiwania nowych rozwigzan i kierunkdw,
ktore pozwolg im wygrywac w tak trudnym srodowisku. Dobre, poniewaz
ci, ktérzy potrafig budowad warto$¢ w zmiennym i niestabilnym otocze-
niu, osiaggaja kolejny poziom mistrzostwa w dziedzinie przywddztwa,
strategii i zarzadzania.

[ wlasnie tu widzimy swoja misje - redakcja ,MIT Sloan Management
Review Polska” chce wspierac¢ rodzimych lideréw i menedzeréw w roz-
woju ich kompetencji. Doskonale oddaje to biezace wydanie magazynu.

Na pierwszym planie znalazly sie trzy teksty poswiecone wykorzy-
staniu nowych technologii w biznesie. Blok wzbogacony o komentarze
polskich ekspertéw pokazuje mozliwosci, jakie niosa za soba przelomowe
rozwigzania, co oddaja tytuly artykutéw: Komercyjny potencjat komputerow
kwantowych, W cichym zakqtku Web3 wcale nie jest nudno oraz Najwazniejsze
pytanie dotyczqce narzedzi opartych na Al Kontynuacja watku technolo-
gicznego jest artykut Wejdz na wyzszy poziom udostepniania danych, ktéry
podpowiada, jak zarzadzac¢ danymi, by stanowity one nowg wartos¢ nie
tylko dla firmy, ale tez dla jej klientow.

Ale nie sama technologia firmy dzis Zyja. Liderzy szukaja szans w po-
wrocie do sprawdzonych rozwigzan oraz korzysci tkwigcych w zmianach
reorganizacyjnych. Tu proponujemy artykuly Nowe spojrzenie na stuzbowg
hierarchie oraz Chcesz lepiej rozwigzywac problemy? Opowiadaj ciekawsze
historie, w ktérych skupiamy sie na kompetencjach miekkich.

Polecam Panistwu réwniez pozostate artykuty, a zwlaszcza te, przy-
gotowane dla nas przez polskich menedzeréw. Teksty Odwrdcilismy losy
zagrozonej inwestycji, Wyzwdl innowacyjne podejscie w swojej firmie i Zbudo-
walismy biznes oparty na fusach nie tylko wpisuja sie w najnowsze trendy
biznesowe, ale i pokazuja, ze polscy liderzy oraz menedzerowie nie uste-
puja kompetencyjnie swoim zachodnim odpowiednikom.

Zapraszam do lektury!

PAWEL KUBISIAK

redaktfor naczelny ,MIT Sloan Management Review Polska”
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TEMAT NUMERU

W cichym zakatku Web3
wcale nie jest nudno

Menedzerowie $ledzacy rozwoj Web3, czyli nowej generacji internetu przekazujacej sie¢
w rece uzytkownikow, moga sie wiele nauczyé, obserwujgc obiecujace wdrozenia technologii
zdecentralizowanego uwierzytelniania.

MARY LACITY, ERRAN CARMEL, AMBER GRACE YOUNG, TAMARA ROTH

TRENDY JAK TO ZROBILISMY
8 Trzy lekcje ptynace z rozméw 26 Odwrécilismy los zagrozonej inwestycji

z ChatGPT na temat strategii Poprzez transakcje na rynku fuzji i przeje¢ fundusze skaluja biznes i buduja wartos¢
CHRISTIAN STADLER, MARTIN REEVES spotek portfelowych.

TOMASZ CZECHOWICZ, MICHAE GORECKI

11 Poczucie ambiwalencji pomoze
podejmowac¢ lepsze decyzje o . . o '
MORELA HERNANDEZ, CRISTIANO GUARANA., Prowadzenie firmy w duchu ESG moze by¢ nie tylko spetnieniem wymogdw srodo-

wiskowych i oczekiwan klientow, ale tez fundamentem dochodowego biznesu.
CATHERINE OWSIK MARCIN KOZIOROWSKI, MACIEJ MAJCHROWICZ

34 Zbudowalismy biznes oparty na fusach

16 W jaki sposéb e-sklepy moga

zmniejszyé liczbe zwrotéw TEMAT NUMERU
PEDRO AMORIM, EDUARD CALVO, .. . .
LAURA WAGNER 52 Najwazniejsze pytanie dotyczace narzedzi opartych na Al
Decyzja, czy dane rozwigzanie z zastosowaniem sztucznej inteligenciji jest warte
20 Nowe zagroienia wdrozenia, wymaga od menedzeréw spojrzenia nie tylko w wyniki z raportéw, ale
dla subskrypcyjnego bezposredniej obserwacji, na podstawie jakich danych trenowano oraz testowano

. konkretny model Al.
modelu biznesowego SARAH LEBOVITZ, HILA LIFSHITZ-ASSAF, NATALIA LEVINA
ODED KOENIGSBERG

60 Komercyjny potencjat komputeréw kwantowych

Wykorzystanie komputeréw kwantowych moze by¢ zrédiem przewagi ekono-
micznej w biznesie, nawet gdy zastosujemy je do obliczen, z ktérymi radza sobie
klasyczne maszyny.

FRANCESCO BOVA, AVI GOLDFARB, ROGER MELKO
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W PRAKTYCE

70 Wyzwdl innowacyjne podejscie

w swojej firmie
Pobudzanie kreatywnosci i tworzenie innowacyjnych rozwigzan jest
dla firmy L'Oréal niekonczacym sie procesem, a najwazniejszym

jego elementem sa ludzie.
ADAM NITECKI

RAPORT EKSPANSJA ZAGRANICZNA

78 Nowe technologie napedzaja

ekspansje zagraniczna
Nowa technologiczna rzeczywisto$¢ zmienia model obecnosci na
rynku miedzynarodowym i kierunki globalnej ekspansji. Rozwoj
sztucznej infeligencji umozliwia firmom skuteczniejsze i szyb-
sze wejscie na zagraniczny rynek, zacierajac granice tradycyjnej
gospodarki.
PAULINA CHMIEL-ANTONIUK

ZASOBY DANYCH

90 Wejdz na wyzszy poziom
udostepniania danych

Twoje zasoby danych sg kluczem do tworzenia nowej wartosci dla
klientow i zapewniania im przewagi w cyfrowych ekosystemach.
BARBARA H. WIXOM, INA M. SEBASTIAN, ROBERT W. GREGORY,
GABRIELE PICCOLI

PODEJMOWANIE DECYZJI

96 Chcesz lepiej rozwigzywaé problemy?
Opowiadaj ciekawsze historie

Zbudowanie przekonujacej narracji oraz prostej historii sprawi, ze
problem, ktéry nalezy rozwigzac, zostanie wiasciwie sformutowany.
ARNAUD CHEVALLIER, ALBRECHT ENDERS,

JEAN-LOUIS BARSOUX

RAPORT ESG

104 Zielone firmy nie boja sie zmian
ESG stat sie kluczowy dla diugoterminowego przetrwania i sukcesu

firm w dynamicznym i zmieniajgcym sie srodowisku biznesowym.
PAULINA KOSTRO

CZERWIEC—LIPIEC 2023

STRUKTURA ORGANIZACYJNA

114 Nowe spojrzenie na stuzbowa hierarchie

Warto przemysle¢ i na nowo zaprojektowa¢ idee wiadzy
menedzerskiej oraz sprawic¢, by byta odpowiednia do dzisiejszego
$rodowiska biznesowego.

NICOLAI J. FOSS, PETER G. KLEIN

HANDEL DETALICZNY

122 Jak technologia zmieni
sprzedaz stacjonarng?

Automatyzacja i zastosowanie roznych czujnikow moga poprawic¢
doswiadczenia klientow oraz procesy analityczne.
SELENA ZHU, MAXIME C. COHEN, SAIBAL RAY

WSPOLPRACA

128 Ksztaltowanie strategii w metaorganizacjach

Wykorzystanie szerokich mozliwosci i rozwigzywanie problemaow
systemowych bedzie wymagato od poszczegolnych organizaciji nie
tylko wspotpracy, ale tez wspolnego opracowywania strategii grupy.
RAFAEL RAMIREZ, TRUDI LANG, MATTHEW FINCH,

GAIL CARSON, DALE FISHER

STUDIUM PRZYPADKU

134 Innowacja produktowa czy nowe rynki?
Wiasciciele firmy zadajg sobie pytanie, czy lepszym rozwigza-
niem wyjscia z kryzysu jest innowacja produktowa i pozyskanie
zupetnie nowej rynkowej niszy, czy ekspansja zagraniczna ze
sprawdzonym juz produktem.

ADRIANA MARGLEWSKA, PAULINA CHMIEL-ANTONIUK,
MICHAL ZIELINSKI, ADAM WEINERT
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TRENDY

Trzy lekcje ptynace
z rozmow z ChatGPT
na temat strategii

Gdy zdolnosé generatywnej sztucznej inteligencji
do tworzenia strategii zostaje poddana probie,
okazuje sie, na czym polegajg jej mocne strony

i w jakich obszarach ludzie wcigz maja przewage.
CHRISTIAN STADLER, MARTIN REEVES

eoffrey Hinton, pionier glebokie-
Ggo uczenia, odchodzac niedawno
z Google’a, dat jasno do zrozu-
mienia, ze obawia sie zagrozen zwia-
zanych ze sztuczng inteligencja. Nie
tylko on. Po uruchomieniu ChatGPT-4
tysiace ekspertow od sztucznej inte-
ligencji podpisatlo list wzywajacy do

8 MITSloan Management Review Polska

wstrzymania rozwoju poteznych sys-
temdw sztucznej inteligencji.

Z drugiej strony podekscytowanie
mozliwosciami wynikajacymi z du-
zych modeli jezykowych (large language
models, LLM) i szybkosci ich wdrazania
sg bezprecedensowe. Microsoft szyb-
ko zintegrowat nowa technologie ze

swoja wyszukiwarka Bing, a zatozyciel
firmy, Bill Gates, stwierdzit, ze ChatGPT
,zmieni nasz $wiat”, niekoniecznie na-
razajac miejsca pracy.

Podczas gdy spekulacje na temat
przysztosci sztucznej inteligencji s nie-
uniknione, bardziej praktyczna kwestig
jest to, jak mozemy z niej korzystac juz
teraz. Rozmowy na ten temat odbywaja
sie w salach lekcyjnych i wyktadowych,
newsroomach i miejscach pracy na ca-
tym swiecie.

Jako stratedzy biznesowi chcielismy
przekonacd sie, co generatywna sztucz-
na inteligencja moze wniesc¢ do naszej
pracy — jaka wartos$¢ dodac. Zbadali-
$my te kwestie, przeprowadzajac serie
eksperymentéw dotyczacych réznych
aspektdéw procesu tworzenia strategii.
W kazdym z eksperymentéw zadawa-
lismy ChatGPT realistyczne pytanie do-
tyczace strategii, po czym nastepowata
dluga wymiana zdan, by dopracowac
poczatkowe odpowiedzi. Celem byto
zrozumienie, w jaki sposéb narzedzie
moze wspiera¢ kreowanie idei, ekspe-
rymentowanie, ewaluacje i budowanie
historii - i na jakim polu zawodzi.

Z tych eksperymentdéw wylonity sie
trzy wnioski.

Oczekuj interesujacych informaciji,

a nie nieomylnych rekomendaciji.
W jednym z naszych eksperymentéw
poprosilismy ChatGPT o zasugerowanie
kilku przetomowych pomystéw bizne-
sowych dla duzego europejskiego do-
stawcy ustug transportowych. Chatbot
zaproponowat spersonalizowang apli-
kacje do planowania, ustuge wspdétdzie-
lenia przejazddw, transport hyperloop
iustuge dostawy inteligentnego bagazu.
Okazato sie, ze pierwsze trzy propozycje
pasowaty do pomystéw z niedawnych
warsztatow z dostawcg ustug transpor-
towych w innym kraju europejskim. Na-
rzedzie byto réwniez w stanie dostarczy¢
modele biznesowe i szacunkowe koszty
dla tych pomystéw biznesowych.

MITSMR.PL



ILUSTRACJA: SHUTTERSTOCK

Z jednej strony jest to imponuja-
ce. Jednoczesnie dowodzi tego, ze jest
mato prawdopodobne, aby narzedzie
wpadto na pomysty, ktérych ludzie nie
sa w stanie wymysli¢, chociaz uzysku-
je wyniki szybciej i przy mniejszym
wysitku. Potwierdzito to kilka innych
eksperymentodw.

W innym eksperymencie stato sie
réwniez oczywiste, ze ludzie sg lepsi
w przekuciu pomystéw na dzialania.
Na przyktad gdy poprosilismy ChatGPT
o wymyslenie pomystu na nowg ustuge
streamingowa, lista sugestii obejmo-
wata ustuge dedykowana dla edukagji.
Kiedy zapytalismy, co bytoby potrzeb-
ne, aby zrealizowac taki pomyst, zapro-
ponowal partnerstwo z uniwersytetem
lub uznana firma konsultingowa. Cho-
ciaz mialo to sens, sugestie ChatGPT
dotyczace sposobu pozyskania takich
partneréw nie byty wystarczajaco kon-
kretne i realistyczne. Obecna iteracja
narzedzia, ktéra opiera sie na danych
zestawu szkoleniowego zaczerpnietych
z domeny publicznej, nie jest w stanie
uchwycic niuanséw réznych rzeczywi-
stosci korporacyjnych.

Mimo to duze modele jezykowe
moga by¢ pomocne w procesie strate-
gicznym z kilku kluczowych powodow:

« 53 szybkie i fatwe w uzyciu. Dzieki
temu mozna unikna¢ wysitku logistycz-
nego wymaganego do tego, by zebrac
odpowiednie osoby w tym samym
czasie;

e mozna ztagodzi¢ ich tendencje do
konwencjonalnego myslenia, zadajac
odpowiednie pytania uzupetniajace.
Na przyktad gdy poprosilismy o in-
nowacyjng koncepcje biznesowa dla
piekarni, ChatGPT poczatkowo zasu-
gerowat oferte zlozong tylko z pikant-
nych produktéw. Nastepnie poprosili-
$my o bardziej kreatywne propozycje
i otrzymalismy pomyst dotyczacy pie-
karni o tematyce kosmicznej, ze zro-
botyzowanymi asystentami i pieka-
rzami, positkami w zerowej grawitacji

CZERWIEC—LIPIEC 2023

ChatGPT moze
byé przydatny

na poszczegdlnych
etapach tworzenia
strategii —

do generowania
pomystow

i komunikowania
sie. Ale bardziej
skorzystaja z niego
doswiadczeni
stratedzy.

i drukarkami zywnosci 3D, co jednak
byto zbyt kosztowne do zrealizowania.
Przy trzeciej probie pomysty staly sie
bardziej interesujace — byto to stworze-
nie, na przyktad, piekarni wykorzystu-
jacej sztuczng inteligencje do analizy
danych o preferencjach klientéw i tren-
dach zywieniowych w celu tworzenia
i projektowania unikalnych kombinacji
smakowych dla wypiekdw. Dzieki temu
dowiedzielis$my sie, jakie kroki nalezy
podjaé, aby rozpoczad realizacje tego
pomystu.

¢ potrafig wygenerowac wiele pomy-
stéw. Najbardziej interesujace pomysty
przeplataty sie jednak z niepraktyczny-
mi i niesprawdzonymi. Tylko dzieki
wnikliwej i rozsgdnej analizie mozna
lepiej zrozumieé, co moze faktycznie
zadziatad.

Doswiadczeni stratedzy odniosa

najwigksze korzysci z ChatGPT.
Postepowanie ChatGPT mozna po-
rownac¢ do zachowania madrego

i przekonujacego przyjaciela, ktory jest
zbyt pewny siebie do tego stopnia, ze
czasami twierdzi, ze fikcje sg faktami
albo dlatego, ze w poczatkowym zesta-
wie szkoleniowym byty obecne btedy,
albo w wyniku dopiero wytaniajacego
sie procesu, ktory eksperci wcigz pro-
buja zrozumiec.

Chociaz bezkrytyczne poleganie na
radach takiego omylnego przyjaciela
bytoby bardzo nierozsadne, jego suge-
stie mogg by¢ w bardzo przydatne na
kilka sposoboéw, pod warunkiem ze
w pelni wykorzystamy nasze zdolnosci
osadu. Moglibysmy skorzystac z rozle-
gltej wiedzy tego przyjaciela do scha-
rakteryzowania konkurencyjnych sro-
dowisk. Mozemy generowac pomysty,
na ktérych mozna budowac strategie.
Mozemy tworzy¢ symulacje dziatania
strategii w réznych scenariuszach oraz
podkreslac ryzyko i nieprzewidziane
sytuacje.

Jednak wyciagniecie wnioskow
i unikniecie zostania wprowadzonym
w biad wymaga od nas umiejetnego
zadawania odpowiednich pytan we
wlasciwej kolejnosci, oceniania spdj-
nosci zalecen zgodnie z nasza wlasna
wiedza i doswiadczeniem, sprawdzania
dokladnosci twierdzen i zatozenl oraz
oceniania wykonalnosci wynikajacych
z nich strategii. Innymi stowy, mozemy
odniesc korzysci, stosujac te same zdol-
nosci analityczne, ktére doswiadczeni
stratedzy musza regularnie wykorzy-
stywad, ale nowicjuszom prawdopo-
dobnie ich brakuje.

Gtéwna zaleta wykorzystania
ChatGPT w pracy strategicznej jest
prawdopodobnie jego zdolnosé¢ do
dobrego pisania, uzupetniajaca staby
punkt wielu strategdéw. Strategowie
czesto nie doceniaja znaczenia sposo-
bu komunikowania pomystéw, bted-
nie zaktadajac, ze to, co proponuja, jest
najwazniejsze. Biorgc pod uwage, ze
tylko 28% menedzerdw jest w stanie
poprawnie wymienic trzy strategiczne
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priorytety swojej organizacji, wskazu-
je to na btedne postrzeganie tego, co
jest potrzebne do wywierania wplywu
w praktyce. Ale ChatGPT zdecydowanie
ma co$ do zaoferowania menedzerom,
dla ktérych tworzenie angazujacych
historii jest zarowno czasochlonne,
jak i trudne. Jesli dostarczysz lub udo-
skonalisz propozycje, narzedzie moze
dodacjej stylu.

Stratedzy uzywajg réznych

danych i wykorzystujg je

W rézny sposéb.
ChatGPT przetwarza miliardy punk-
tow danych, by skonstruowac¢ dane
wyjsciowe. Moze to stwarzac falszywe
wrazenie, ze przekracza to mozliwosci
poznawcze ludzi. Latwo jest przeoczy¢
ograniczenia wynikajace z braku przej-
rzystosci doktadnej natury tego ze-
stawu danych i jego luk. Tymczasem
stratedzy polegaja w duzej mierze na
zastrzezonych informacjach, poniewaz
skuteczne strategie musza w unikalny
sposéb odzwierciedlaé pozycje i moz-
liwosci danej firmy. Wiemy na pewno,
7e obecne narzedzia nie maja dostepu
do takiej wewnetrznej wiedzy. Nic wiec
dziwnego, ze odpowiedzi ChatGPT sa
nieco ogdlne — mniej wiecej podrecz-
nikowe, ale brakuje im uwzglednienia
specyfiki.

Co najwazniejsze, skuteczna strate-
gia czesto opiera si¢ nie na tym, co jest
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na ogoét skuteczne, ale raczej na ano-
maliach w celu stworzenia nowych
i unikalnych podejsé. Jak wyjasniaja
Giovanni Gavetti z Tuck School of Bu-
siness i Jan Rivkin z Harvard Business
School, stratedzy czesto opieraja sie na
analogiach. Oznacza to, ze sg w stanie
podejmowaé decyzje na podstawie
bardzo niewielkiej ilosci danych, kté-
re odnosza sie do konkretnej sytuacji.
ChatGPT nie wydaje sie mie¢ zdolno-
$ci do wnioskowania o przydatnych
potencjalnych sytuacjach przy uzyciu
analogicznego rozumowania.

Nawet gdyby duze modele jezyko-
we byly w stanie potwierdzic¢ wszyst-
kie fakty, w przeciwienstwie do ko-
relacji jezykowych w ograniczonym
zestawie danych, nadal napotykatyby
ograniczenia. Doswiadczeni stratedzy
wiedzg, ze do ,faktéw” nalezy podcho-
dzi¢ sceptycznie. To, co jest prawda
w wiekszosci przypadkéw, moze nie
by¢ prawda w konkretnym przypadku.
To, co byto prawda w przesztosci, moze
nie by¢ prawda w przysztosci. To, co jest
prawda, moze nie by¢ nig w sposéb nie-
unikniony i trwaty. A nawet jesli dane
stwierdzenie jest prawdziwe w tym
sensie, zawsze istniejg alternatywne
sposoby ujecia probleméw i rozwigzan.

Stratedzy wiedza, ze sposob po-
dejscia do faktéw jest czesto najsub-
telniejszym i najwazniejszym eta-
pem tworzenia strategii. Strategia jest
w pewnym sensie tak samo uzyteczng
fikcja, jak ustalonymi faktami. Dgzac do
uksztattowania okolicznosci, by osia-
gnac nowy cel, strategie tworza nowe
fakty. W tym wzgledzie stratedzy zaj-
mujg sie rozréznianiem uzytecznych
fikcji od tych wprowadzajacych w btad
lub niewykonalnych — ponownie jest to
umiejetnosc, ktéra moga posiadac tylko
doswiadczeni stratedzy.

Interesujacym pytaniem jest
to, czy ten wzorzec uzytecznosci
i ograniczen pozostanie stabilny wraz
z postepem technologii. Aby to oceni¢,

przeprowadziliSmy te same ekspe-
rymenty z ChatGPT-3 i ChatGPT-4.
Tresc¢ odpowiedzi byta dos¢ podobna.
Do pewnego stopnia ograniczenia byly
nawet lepiej widoczne w bardziej za-
awansowanej wersji narzedzia, ktorej
odpowiedzi byly srednio dwa razy
dhuzsze. Nowsza wersja wydawata sie
by¢ nieco bardziej ostrozna, jak jej
troche starszy przyjaciel, ktory zostat
wczesniej przytapany na zbytniej pew-
nosci siebie i chce ztagodzic¢ swoje opi-
nie. Przejawia sie to w upodobaniu do
tworzenia list ,za i przeciw” oraz mniej
wyraznym osadzie — cechach, ktérych
szukamy u stratega.

Podsumowujac: ChatGPT i inne po-
dobne do niego narzedzia sg przydatne
na poszczegdlnych etapach tworzenia
strategii (takich jak generowanie po-
mystéw i opowiadanie historii) oraz
dla doswiadczonych strategéw, a nie
naiwnych poczatkujacych. Takie narze-
dzia nie zastapig zatem kultywowania
umiejetnosci strategicznego myslenia.
I tak jak piloci linii lotniczych musza
unika¢ nadmiernego polegania na au-
topilocie, tak niedoszli stratedzy nie
moga hamowac rozwoju wtasnych
zdolnosci analitycznych. e

o

@

~—

CHRISTIAN STADLER

profesor zarzadzania strategicznego

w Warwick Business School na Uniwersy-
tecie Warwick i wspotautor kilku ksigzek,
w tym Open Strategy: Mastering Disruption
From QOutside the C-Suite (MIT Press, 2021)

MARTIN REEVES

starszy dyrektor zarzadzajacy i partner

w Boston Consulting Group oraz przewod-
niczacy BCG Henderson Institute, wspot-
autor kilku ksigzek na temat strategii, w tym
The Imagination Machine (Harvard Business
Review Press, 2021) oraz Your Strategy
Needs a Strategy (Harvard Business Review
Press, 2015)

MITSMR.PL



ILUSTRACJA: JIM FRAZIER / THEISPOT.COM

Poczucie ambiwalencj
pomoze podejmowaé
lepsze decyzje

Swiadomosé, ze mamy ambiwalentny stosunek
do danej sprawy, pomaga nam unikng¢ podjecia
pochopnej decyzji. Sprawia tez, ze nie ulegamy
tak tatwo btedom poznawczym oraz tagodzi
rozdzwiek pomiedzy sprzecznymi informacjami.

MORELA HERNANDEZ, CRISTIANO GUARANA,
CATHERINE OWSIK

CZERWIEC—LIPIEC 2023

soby decyzyjne czesto prébuja
Ooszczedzic’ sobie dyskomfor-
tu wynikajacego z mieszanych
uczuc do danej sprawy, dokonujac wy-
boru mozliwie jak najszybciej. To zja-
wisko wystepuje nawet w sytuacjach
wiazacych sie z pewnym dylematem
etycznym, m.in. przy decyzjach zwigza-
nych z ryzykiem powstania szkody albo
naruszenia norm spotecznych. Wybory,
ktére pociagaja za soba konsekwencje
moralne, sa niejednokrotnie wielo-
wymiarowe i wymagaja pogodzenia
sprzecznych intereséw wielu réznych
interesariuszy, a takze dtuzszego i bar-
dziej systematycznego namystu.

Badania naukowe pokazuja, ze
osoby doswiadczajace ambiwalencji
nie zawsze sg w stanie prawidtowo
okresli¢, co wywotuje w nich sprzecz-
ne uczucia. A szkoda, bo co$ wtedy
traca. Rozpoznanie tego stanu, czyli
uswiadomienie sobie ambiwalencji,
moze prowadzi¢ do skuteczniejsze-
go procesu podejmowania decyzji,
poniewaz umiejetnosé¢ zauwazenia
sprzecznych reakcji pozwala po-
wstrzymac sie od szybkiego wyboru,
by najpierw sprobowac dociec zrédta
dyskomfortu poznawczego. Zastana-
wiajac sie, co wywotuje dyskomfort,
osoba podejmujaca decyzje czesto za-
uwaza przeoczone wczesniej informa-
cje ijest w stanie bardziej gruntownie
rozwazyc istotne dla sedna sprawy
przeciwstawne sygnaty. Takie celowe
poszukiwanie i uwzglednianie nie-
kiedy wielu sprzecznych czynnikow
jest szczegdlnie pomocne przy doko-
nywaniu skomplikowanych wyboréw
o charakterze etycznym.

W wyniku dwéch niedawno prze-
prowadzonych przez nas badan odkry-
lismy, ze kiedy ludzie rozumieja, co
konkretnie wywoluje w nich poczucie
ambiwalencji, sa sktonni swiadomie
ocenia¢ moralne aspekty swoich wy-
borow. Zaobserwowalismy, ze w rezul-
tacie sg w stanie skuteczniej ochroni¢
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sie przed btedami poznawczymi, a ich
decyzje sg bardziej etyczne.

Warto pozwolié¢ sobie
na mieszane uczucia

Szybko dokonywane wybory sa naj-
czesciej efektem automatycznych,
nieuswiadomionych mechanizmdw.
Ludzki mézg korzysta z uproszczen i do-
stepnych w danej chwili informacji, by
wygenerowac decyzje, ktéra nieco ,,0szu-
kuje” umyst, poniewaz wydaje sie decy-
dentowi w pelni §wiadoma i racjonal-
na. Poleganie na tym podswiadomym
procesie przetwarzania informacji moze
utrudni¢ dokonywanie ztozonych, kon-
trowersyjnych wyboréw, wymagajacych
solidnego rozwazenia wielu argumen-
téw za i przeciw, najlepiej bezstronnie.
Uswiadomiona ambiwalencja to
przydatne narzedzie, poniewaz chroni
nieswiadomy umyst przed putapkami
wszelkiego rodzaju uprzedzen. Jednym
z przykladéw takiego uprzedzenia
(inaczej btedu poznawczego) jest tzw.
zakotwiczenie (anchoring), czyli przy-
pisywanie nadmiernego znaczenia
jednej informacji wzgledem innych.
Przyktadowo, pierwsza podana cena
uzywanego samochodu jest wyjsciem
do dalszych negocjacji. To samo zreszta
dotyczy negocjacji wynagrodzen.
Innym btedem poznawczym jest
niechec do straty (loss aversion), kiedy
to negatywne emocje zwigzane z utratg
czego$ sa silniejsze niz rados¢ wynika-
jaca z zyskania doktadnie tego samego.
Hasta typu ,Btyskawiczna wyprzedaz!
Tylko dzis$!” maja wywotac u konsu-
mentéw obawe przed przepuszczeniem
swietnej okazji. Takie komunikaty su-
gerujace strate sa bardziej przekonujace
niz informacje o jakiejs korzysci. I sku-
tecznie przyciagaja uwage klientow.
Kiedy przyczyna ambiwalencji lezy
w jakim$ dylemacie moralnym, celem
osoby majacej go rozstrzygnac¢ powin-
no by¢ nieuleganie intuicji. Tutaj trzeba
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Liderzy dzieki
uswiadomionej
ambiwalencji

beda dokonywaé
lepszych i bardziej
etycznych wyboréw.

uwzglednic¢ czynniki o charakterze
etycznym, a takze interesy innych oséb.
Podejmowanie decyzji ze zrozumie-
niem towarzyszacych jej mieszanych
uczuc to sposob na pogtebienie indywi-
dualnej swiadomosci moralne;j.

Testujemy nasza teorie

Wysunelismy hipoteze, ze zjawisko
uswiadomionej ambiwalencji moze
wspomoc osoby o niskim poziomie wy-
czulenia na kwestie etyczne bardziej niz
te, ktore z natury sg wrazliwe na wszel-
kie moralne rozterki, poniewaz dzieki
niemu informacje dotyczace etycznosci
danej decyzji sg tatwiej dostepne i bar-
dziej zrozumiate.

W naszym pierwszym badaniu
online uczestniczyty 292 osoby - pra-
cownicy wielu réznych firm w Stanach
Zjednoczonych. Poprosilismy respon-
dentéw o wykonanie ¢wiczenia pole-
gajacego na podjeciu decyzji. Losowo
przypisalismy kazdej z badanych oséb
jedna z czterech postaw: ambiwalen-
cje, obojetnosd, nastawienie pozytywne
lub nastawienie negatywne. By pomac
badanym lepiej wejs¢ w przypisane im
role, poprosiliSmy ich o przypomnie-
nie sobie, a nastepnie zapisanie wta-
snych doswiadczen z dana postawa.
Respondenci z grupy ,ambiwalentnej”
otrzymali jasng definicje: ambiwalen-
cja nie jest tozsama z obojetnoscia.

Osoby ambiwalentnie odnoszace sie
do jakiegos zjawiska odczuwajg silne
i przeciwstawne (pozytywne i negatyw-
ne, przychylne i nieprzychylne) opinie
na temat tego zjawiska.

Decyzja podejmowana przez bada-
nych polegata na wyborze pomiedzy
dwoma hipotetycznymi programami
leczenia smiertelnej choroby, ktdra
jezeli nie bytaby leczona, odebrataby
zycie 600 osobom. Dane empiryczne
wskazywaty na taka sama skutecznosc
Programu A i Programu B: oba roz-
wigzania pozwalaty ocalic¢ jednego na
trzech pacjentéw.

Uczestnikéw przypisalismy losowo
do jednego z dwdch warunkéw, by za-
symulowac btad poznawczy poprzez
specyficzne sformulowanie problemu.
Potowa badanych dostata do przeczy-
tania kroétki tekst o tym, ilu pacjentéw
uda sie uratowac¢ dzieki kazdemu z obu
programdw (uwarunkowanie w kierun-
ku ,zysku”), zas druga potowa otrzymata
scenariusz moéwiacy o pacjentach, kto-
rych nie da sie ocali¢ (uwarunkowanie
w kierunku ,straty”). Respondenci zosta-
li poproszeni o wybér Programu A, Pro-
gramu B albo ,ktéregokolwiek z progra-
mow”. Nastepnie zapytalismy ich: ,Jak
bardzo jest pan(i) rozdarty(ta) pomiedzy
mozliwymi opcjami?”, ,Na ile niezde-
cydowany(a) sie pan(i) czuje?” oraz ,Gzy
pojawily sie mieszane uczucia?”.

Poniewaz oba programy leczenia po-
magaty uratowac zycie tej samej liczbie
pacjentdw, tylko odpowiedz ,ktérykol-
wiek z programéw” byta uznawana za
trafna decyzje.

Nasza poczatkowa hipoteza sie po-
twierdzita: w grupie ambiwalentnej
—w ktérej badani zostali wezesniej na-
stawieni na $wiadomos¢ wtasnej am-
biwalencji — niemal dziesieciokrotnie
czesciej w poréwnaniu z pozostalymi
trzema grupami dokonywano logicz-
nego wyboru. Uswiadomione miesza-
ne uczucia mialy znaczacy pozytyw-
ny wplyw na jakos$¢ podjetej decyzji
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o charakterze etycznym oraz neutrali-
zacje nieuswiadomionych uprzedzen.

Ponadto badani, ktérzy zidentyfiko-
wali zrédlo wlasnej ambiwalencji, byli
takze bardziej sSwiadomi tego, ze w ¢wi-
czeniu wystepuja elementy o charak-
terze moralnym. To potwierdza nasze
przypuszczenie, ze sSwiadomos¢ mo-
ralna jest mechanizmem, dzieki kto-
remu udaje sie dokonywac etycznych
wyboréw.

W drugim badaniu, przeprowa-
dzonym na podobnej prdbie, blizej
przyjrzeliSmy sie temu, na ile swia-
domos¢ wtasnych mieszanych uczud
moze pomagac ludziom uwolnic sie
od uprzedzen. Losowo podzielilismy
uczestnikéw na dwie grupy pod wzgle-
dem postawy: ambiwalentng i obojetna.

Nastepnie powiedzieliSmy im, Ze
bedg pracowac ze scenariuszem, ktory

REKLAMA
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Obrot

moze wywoltywac sprzeczne uczucia
i niezdecydowanie.
WykorzystaliSmy scenariusz za-
adaptowany przez innych naukowcéw
do testowania wptywu btedu dostepno-
sci (avaiability bias) na decyzje dotyczace
kwestii etycznych. To skrzywienie po-
znawcze zmienia postrzeganie praw-
dopodobieristwa wystapienia réznych
zdarzen. Czesto prowadzi do tego, ze
osoby podejmujace decyzje zawyzaja
prawdopodobienstwo zdarzen zapa-
dajacych w pamiec i brzemiennych
w skutki, zwlaszcza jezeli niedawno
byly one wspominane lub omawiane.
Uczestnicy badania dostali do przeczy-
tania nastepujacy tekst: ,Moéwi sie, ze
do 50% firm upada w ciggu pierwszych
pieciu lat funkcjonowania. Wiekszos¢
z nich zaczyna i koriczy swojg dzia-
talnos¢ bez zadnego rozgtosu. Jednak

zdarzaja sie takie, ktére startuja z przy-
tupem, by takze z hukiem splajtowac.
Przyktadami tej trajektorii sa miedzy
innymi Enron, WorldCom, Tyco i Li-
vestrong Foundation”.

Nastepnie zapytaliSmy badanych,
co niesie ze sobg wieksze prawdopo-
dobienstwo upadku przedsiebiorstwa
w Stanach Zjednoczonych: uchybienia
etyczne czy stabe wyniki sprzedazy?
Prawidlowa odpowiedzig jest to drugie,
a respondenci i respondentki, ktérzy ja
wybrali, skutecznie oparli sie efektowi
dostepnosci. Ale poniewaz wiekszos¢
spoteczernistwa poswieca obecnie nie-
proporcjonalnie wiecej uwagi skan-
dalom etycznym, uczestnicy badania
zwiedzeni przez btad dostepnosci
mylnie skoncentrowali sie na frag-
mencie tekstu o etyce firm i uznali, Ze
za wiekszos¢ przypadkow upadtosci

Zyskaj
niezaleznosc

w zakupach energii
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odpowiada nieetyczne postepowanie
korporacji.

Zrozumienie, ze prawidtowa od-
powiedzig jest staba sprzedaz, byto
w grupie badanych o ,uswiadomionej
ambiwalencji” czestsze niz w grupie
»obojetnej,” w ktérej do btedu poznaw-
czego doprowadzito podanie w tekscie
takich nazw firm jak Enron i World-
Com. I tak jak w przypadku naszego
pierwszego badania, potwierdza to
teze, ze uswiadomiona ambiwalencja
pomaga walczy¢ z uprzedzeniami oraz
tendencyjnym mysleniem.

W drugim badaniu interesowato nas
takze, czy uswiadomiona ambiwalen-
cja jest szczegdlnie pomocna dla oséb
o niskim wyczuleniu na wymiar mo-
ralny dokonywanych wybordw, ktérego
poziom respondenci sami okreslali na
podanej przez nas skali. Zaobserwo-
wali$my, Ze osoby zwracajace dotad
mniejszg uwage na aspekty etyczne za
sprawg uswiadomionej ambiwalencji
podejmuja lepsze decyzje. W pordow-
naniu z badanymi i majacymi nawyk
uwzgledniania czynnikdéw etycznych,
osoby, ktore zwykle nie przywiazuja
do nich wagi, bardziej skorzystaly na
uzyskaniu swiadomosci, Ze pojawienie
sie dylematu moralnego nie pozostaje
bez wplywu na ich wybory.

Konsekwencje
dla organizacji

Biorac pod uwage wyniki naszych ba-
dan, mamy przekonanie, ze liderzy,
ktérzy nauczga sie korzystac z uswiado-
mionej ambiwalencji w procesie po-
dejmowania decyzji, bedg dokonywac
lepszych i bardziej etycznych wybordw.
Przedstawiamy trzy sposoby zastoso-
wania naszych obserwacji w srodowi-
sku pracy.

Praktykujcie uswiadomiona am-

biwalencje. Poza uwaznoscig na
zrodta wlasnej ambiwalencji liderzy
moga postarac sie wywolac takie samo
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podejscie wsréd wspdtpracownikow
oraz podwladnych poprzez kwestio-
nowanie utartych proceséw i znanych
systemow. Moga tworzy¢ bezpieczne
miejsce pracy, sprzyjajace nowym po-
mystom, w ktérym pracownicy swo-
bodnie przedstawiaja swoje za i przeciw
wobec inicjatyw.

Korzystajcie z uswiadomionej
2ambiwalencji przy decyzjach
podejmowanych zespolowo. By pro-
mowac¢ zachowanie rozwagi podczas
analizy réznych opcji i przeciwdziataé
btedom poznawczym, liderzy moga
prosic¢ pracownikéw o wypisanie zalet
i wad waznych strategicznych wybo-
réw. Ten krok pozwala powstrzymac sie
przed zbyt szybkim osadem i spojrzec
na sprawe z réznych punktéw widze-
nia. Dzieki temu pracownicy sa mniej
podatni na uprzedzenia, zaréwno in-
dywidualne, jak i grupowe, miedzy in-
nymi blad potwierdzenia (confirmation
bias), ktory sprawia, ze przywiazujemy
wieksza wage do informacji potwier-
dzajacych nasze wczesniejsze prze-
konania. Nastepnie menedzer moze
zachecic zespdt do dyskusji i poprosic¢
wszystkich o wystuchanie przeciwstaw-
nych opinii z mozliwie najwiekszym
zrozumieniem, by potem kazdy mdgt
indywidualnie odda¢ gtos na prefero-
wane rozwigzanie.

Rozwazajcie alternatywne scena-
3 riusze, by dzieli¢ si¢ pomystami na
réznych poziomach organizacji. Mene-
dzerowie moga poprosi¢ podwtadnych
o rozwazenie innych scenariuszy dla
decyzji podjetych w przesztosci. War-
to zastanowic sie, na przyklad, co by
byto, gdyby firma zamiast wycofania
danego produktu wiecej w niego zain-
westowata. Podczas cyklicznych spo-
tkan z zespotem mozna tez zapytac: ,Co
moglismy zrobic inaczej w poprzednim
miesigcu?”. Takie dywagacje po fakcie
to szansa na lepsze decyzje w przy-
sztosci, bo pozwalajg na omdéwienie
w bezpiecznych warunkach istotnych

informacji i pomystéw, ktére by¢ moze
wczesniej umknety decydentom.

WIEKSZOSC PRZEPROWADZANYCH
DOTYCHCZAS BADAN na temat tego,
jak menedzerowie moga wspierac swo-
ich podwtadnych w rozwijaniu swiado-
mosci moralnej, koncentrowala sie na
cechach pracownikéw lub kulturze or-
ganizacji. Chociaz zdajemy sobie spra-
we ze znaczenia obu tych czynnikéw,
zachecamy jednak lideréw do tworze-
nia srodowiska pracy, w ktérym bedga
mogli zestawiac sprzeczne informacje,
skutecznie walczyc z pokusg szybkiego
dokonywania wyboru i wstrzymac sie
na chwile z osgdem przed podjeciem
ostatecznej decyzji.

Whnioski z naszych badan dostarcza-
ja obszernych i solidnych dowodéw na
to, ze osoby swiadome wlasnej ambi-
walencji sa bardziej sktonne niz inne
do uwzgledniania aspektéw moralnych
stojacych przed nimi wybordéw, a w re-
zultacie lepiej radza sobie z podejmo-
waniem decyzji dotyczacych kwestii
etycznych. Im mniej automatycznych
reakcji, tym mniej blednych ocen mo-
ralnych. Nowe style poznawcze moga
pomoc nam ksztattowac nieznane do-
tad kompetencje, ktére bedg pomocne
w procesie podejmowania decyzji, na-
wet kiedy cechy pracownikéw i specy-
fika kultury organizacyjnej pozostang
takie same. @
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W jaki sposéb e-sklepy
moga zmniejszyé liczbe
zwrotow

Z badan wynika, ze liczba zwrotéw zakupionych
przez internet produktéw maleje, jesli klienci
otrzymujg je w ramach jednej zbiorczej dostawy.

PEDRO AMORIM, EDUARD CALVO, LAURA WAGNER
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soby zarzadzajace firmami z sek-

tora handlu detalicznego bardzo

cenia sobie bezproblemowy mo-
del sprzedazy internetowej, w ktérym
klienci moga dokonac zakupu w szybki
itatwy sposdb, a jednym z elementéw
tego modelu jest obietnica darmowe-
go zwrotu produktéw. Koszty zwrotow
wykazuja jednak tendencje rosnaca.
W 2022 roku amerykanskie e-sklepy
sprzedaty produkty warte 1,29 biliona
dolardw, ale szacuje sie, ze wartos¢
zwrotéow wyniosta okoto 212 miliar-
dow dolaréw, czyli 16,4% sprzedazy.
Wprawdzie i tak nastgpita poprawa
w stosunku do wynikéw z 2021 roku,
kiedy to wartosc zwrotdéw wystrzelita
do poziomu 20% sprzedazy, ale nadal
jest to o wiele wiecej niz w 2020 roku,
w ktérym wskaznik zwrotéw wynidst
zaledwie 10,6% sprzedazy.

Menedzerowie, z ktérymi pracuje-
my nad strategiami realizacji zamo-
wien (fulfillment strategies), wracaja do
nas z dwoma powigzanymi ze sobg py-
taniami: Czy biezaca strategia przezna-
czania lwiej czesci zasobdéw na szybkie
dostawy rzutuje ujemnie na wskaznik
zwrotow? I czy strategia realizacji za-
mowien, ktora nie traktuje prioryteto-
wo szybkosci dostaw, a zamiast tego
dazy do scalenia kilku zaméwien w jed-
na dostawe, moze poprawic sytuacje?

Jest to kwestia, ktéra ma znaczenie
nie tylko dla os6b odpowiedzialnych za
obnizenie kosztéw logistyki wstecznej
(reverse logistics), ale takze dla pracow-
nikéw piondéw sprzedazy i marketingu,
poniewaz wyniki sprzedazy moga ulec
radykalnej zmianie po uwzglednieniu
wskaznika zwrotéw i warto$ci zwréco-
nych pieniedzy.

Badania, jakie przeprowadzilismy,
aby odpowiedziec¢ na dwa wspomniane
pytania, mogg podwazyc zatozenia do-
tyczace praktyk realizacji dostaw, ktdre
to praktyki, czesto wbrew intuicji, ge-
neruja wyzsze wskazniki zwrotéw. Od-
krylismy, ze dostarczenie wszystkich
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zamowionych produktéw w ramach
jednej dostawy, nawet jesli oznacza
pOZniejsza dostawe, redukuje prawdo-
podobienstwo zwrotu. Wyniki naszego
badania wskazuja na to, Ze czas dosta-
wy ma dla klientéw mniejsze znaczenie
niz wygoda zwiazana z otrzymaniem
wszystkich zakupionych produktéw
w ramach jednej przesytki.

W artykule przyjrzymy sie blizej
naszym ustaleniom i sposobom za-
checenia klientéw do zatrzymywania
wiekszej liczby produktéw w przypad-
ku zbiorczych dostaw. Przedstawimy
réwniez sugestie dotyczace dostoso-
wania strategii realizacji zamoéwien do
naszych wnioskoéw.

Potaczone
oznacza lepsze

W ramach typowego scenariusza
e-zakupu sklep stara sie przyspieszy¢
wysytke produktéw objetych jednym
zamoéwieniem. Produkty moga zostac
wystane z réznych miejsc ich przecho-
wywania. Przyktadowo sukienka ze
starej kolekcji moze zostaé wystana ze
sklepu stacjonarnego, ktéry wcigz maja
w swojej ofercie w ramach wyprzedazy,
natomiast pozostate pozycje moga by¢
nadane z gléwnego centrum dystry-
bucyjnego e-sklepu. Produkty wysta-
ne z centrum dystrybucyjnego moga
dotrzec do klientki w ciggu 48 godzin,
ale sukienka trafi do niej dzieri pdzniej,
jako oddzielna przesytka.

Firmy z branzy e-commerce dyspo-
nujg dzisiaj ogromng iloscia danych,
z ktérych mogg wysnuc wazne wnioski
na temat preferencji klientéw w zakre-
sie dostaw. Aby oceni¢, jakie znaczenie
maja dla klientéw wybory ,cos za cos”
- czyli konkretnie pomiedzy szybko-
$cia a scaleniem dostaw — poddalismy
analizie zachowania klientéw e-sklepu
z odziezg w ramach setek tysiecy zaku-
péw. W przypadku zakupu intereso-
wato nas, jaki towar zostat zamdéwiony,
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czy dostawa miata charakter zbiorczy
czy podzielony i czy produkty zostaty
zwrdcone.

Analizujac wskazniki zwrotéw, do-
szliSmy do wniosku, ze e-sklep skorzy-
statby na tym, gdyby wysytat produkty
w ramach zbiorczych, a nie podzielo-
nych dostaw — nawet jesli w ten sposéb
opo6znitby dostawe niektérych pozycji.
Z naszego studium przypadku wynika,
ze dzieki potaczeniu wszystkich podzie-
lonych dostaw wskaznik zwrotéw obni-
zytby sie o 1 p.p.

Ponadto kiedy wiecej klientéw bada-
nego przez nas e-sklepu zatrzymywato
zamowione produkty, koszty logistyki
wstecznej ulegaty w ten sposéb reduk-
¢ji i odnotowalismy wzrost wartosci
netto pojedynczego zamdwienia o 1,23
p.p- Ostatecznie przektadalo sie to na
wzrost marzy brutto w przeliczeniu
najedno zamodwienie o 0,29 p.p.

Wprawdzie nasze ustalenia zostaty
sformutowane na podstawie zacho-
wan klientéw kupujacych odziez, ale
prawdopodobnie mozna je zastosowac
w odniesieniu réwniez do innych skle-
péw internetowych z meblami, sprze-
tem AGD i innymi dobrami trwatymi
—ktérych klienci zazwyczaj zamawiajg
kilka produktéw naraz. Ponadto na-
sze podejscie, w ktérym korzystamy

z historycznych danych na temat reali-
zacji zamowien, aby poznac preferencje
klientéw dotyczace internetowych do-
staw, ma zastosowanie w kazdej firmie
handlu detalicznego, ktéra mysli o po-
nownym zdefiniowaniu swojej strategii
realizacji zamoéwien.

Potrzeba finalizacji

Nasze wnioski wydaja sie jednak nie-
logiczne dla wiekszosci menedzeréw
sprzedazy internetowej, ktérzy za-
zwyczaj priorytetowo traktuja czas
dostarczenia zamdwienia, poniewaz
opieraja sie na zatozeniu, ze dla klien-
tow wazna jest szybka dostawa. [stnieje
jednak psychologiczne zjawisko, ktére
moze wyjasniac, dlaczego rozdzielenie
zamowien prawdopodobnie sprzyja
zwrotom. Chodzi o wystepujace w tej
sytuacji poczucie niekompletnosci.
Najczesciej bezposrednio po ztozeniu
zamowienia klient dostaje dwa od-
dzielne maile potwierdzajace przyjecie
zamoéwienia (po jednym zamodwieniu
na kazda przesytke), a potem dwie ko-
lejne wiadomosci informujace o tym,
kiedy przesyltki zostaty wystane. Taka
praktyka moze wywotywac tzw. efekt
Zeigarnik, nazwany tak od psycholozki
Blumy Zeigarnik, ktéra zaobserwowata,
ze nasz umyst stale przypomina nam
o nieukoniczonych zadaniach, podczas
gdy ukonczone zadania w duzej mie-
rze odchodza w niepamie¢.

Potrzeba finalizacji rodzi mental-
ne napiecie, wyrazajace sie potrzeba
ukorniczenia rozpoczetego zadania,
o co dopomina sie nasza pamiec.
Z tego wzgledu klient, ktéry otrzymat
tylko jedng z dwdch przesytek objetych
tym samym zamdwieniem, moze miec
poczucie, Ze jego zakup zostanie sfina-
lizowany dopiero wtedy, gdy dotrg do
niego wszystkie zamdwione pozycje. To
mentalne obcigzenie moze przektadaé
sie na nizsze poziomy zadowolenia
z zakupow i wyzsze wskazniki zwrotéw.
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Sadzimy, ze wtasnie potrzeba ukon-
czenia zadania, czyli otrzymania kom-
pletnego zamowienia, moze by¢ sila
napedowa, ktora sprawia, ze klienci
czuja sie bardziej usatysfakcjonowani
wtedy, kiedy ich zakupy docieraja do
nich w ramach jednej zbiorczej do-
stawy. Innymi stowy, tgczenie dostaw
tagodzi stres klientéw i w konsekwencji
zmniejsza liczbe zwrotéw i zwieksza
zyskownos¢ firm. E-sklepy moga reali-
zowac kreatywng strategie fagodzenia
tego napiecia, gdy sa zmuszone po-
dzieli¢ dostawe, na przyktad zadbaé
o to, aby po pierwszej dostawie klient
otrzymat zapewnienie, ze sklep ma
pelna kontrole nad realizacja drugiej
dostawy.

Organizacja
tancucha dostaw

Od czego sklepy internetowe powinny
zaczg¢ ponownga organizacje swojego
taricucha dostaw, aby zwiekszy¢ czesto-
tliwos¢ zbiorczych dostaw? Najprosciej
bytoby powiedziec, ze taczenie dostaw
powinno nastepowac¢ w kazdym moz-
liwym przypadku. To zaowocowatoby
prawdopodobnie nizszym wskazni-
kiem zwrotdw i wyzszym zyskiem.
Aby zastosowac takie podejscie,
e-sklep musiatby jednak wspdtpra-
cowac z raczej nieliczng grupa firm
dostawczych. W efekcie konsolidacja
dostaw nie wymagataby transferu
produktéw pomiedzy tymi firmami.
Ostabitoby to jednak pozycje negocja-
cyjna dotyczacg cen, jaka moze zapew-
nic firmie wspétpraca z wieksza liczba
firm kurierskich. Te sytuacje mogtoby
jednak zréwnowazy¢ wypracowanie
dodatkowych oszczednosci w zakresie
kosztéw wysytki produktéw, poniewaz
kazde zamodwienie, niezaleznie do licz-
by generowanych przesytek, bytoby re-
alizowane w ramach jednej dostawy.
Prawda jest taka, ze dla niektérych
klientéw szybkos$c¢ dostawy bedzie
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Wiekszo$¢é menedzerdw sprzedazy
infernetowej zazwyczaj priorytetowo
traktuje czas dostarczenia zamdwienia,
poniewaz opieraja sie na zalozeniu,

ze dla klientéw wazna jest szybka
dostawa. Ale sg tez klienci, dla ktorych
istotna jest potrzeba finalizacji.

zawsze wazniejsza od wygody odbioru
jednej przesytki zawierajacej wszyst-
kie zamodwione towary. Z tego wzgle-
du e-sklep moze zastosowac bardziej
wszechstronne podejscie, w ktérym to
klient bedzie decydowat w kwestii spo-
sobu realizacji jego zamodwienia. Po zto-
zeniu zamowienia, a przed przejsciem
do platnosci, klient miatby mozliwosé
wyboru, czy chce, aby zakupione pro-
dukty dotarty do niego wszystkie naraz,
nawet jesli wydtuzytoby to czas dostawy.
Bez watpienia niektérzy klienci nie sko-
rzystaja z tej opcji — bedzie im zalezato
na szybkiej dostawie. Sadzimy jednak,
ze o wiele wieksza liczba kupujacych
wybierze opcje zbiorczej dostawy.

E-sklepy moga zdecydowac sie na
inne elastyczne dzialanie, tzn. doko-
nywanie interwencji w swoim lan-
cuchu dostaw w spos6b dynamiczny
i w czasie rzeczywistym, aby polaczy¢
dostawe kazdego zamowienia w okre-
slonych okolicznosciach. W przypadku
e-sklepu, z ktérym wspodtpracowalismy,
oznaczatoby to scalenie wszystkich za-
mowien albo w dtugim odstepie cza-
sowym (pomiedzy dostawami dwéch
pozycji objetych jednym zamowie-
niem), albo w dtuzszym cyklu realizacji
zamowienia.

Ta strategia wymagataby od firmy
$ledzenia przesylek wygenerowanych

przez kazde zamodwienie i oszacowania
czasu ich dostaw do punktu konsolida-
¢ji, z ktérego zamodwienie mogtoby by¢
wystane jako jedna przesytka. Opierajac
sie na tych szacunkach, e-sklep podej-
mowatby decyzje, czy dostawa powinna
by¢ podzielona czy potgczona.

Wszelkie strategie realizacji zamo-
wien, ktore zwiekszaja mozliwosc ich
scalania, powinny jednoczesnie ogra-
niczy¢ prawdopodobieristwo zwrotéw.
A kiedy e-sklepy przestana juz scigac sie
ze sobg, chcac dostarczy¢ poszczegdl-
ne produkty mozliwie jak najszybciej,
beda mogty poprawic¢ wydajnosé, i, co
wazniejsze, ograniczy¢ swoj negatywny
wplyw na srodowisko. e
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Przyrzqdzimy szkolenie
dla najbardziej wymagajgcych

Masz apetyt na program rozwojowy, skomponowany i dopasowany
do potrzeb Twojej firmy? Korzystajac ze zgromadzonej wiedzy i doswiadczen
uznanych praktykow, tworzymy indywidualne, zamkniete programy dla organizacji,
rozwijajace jej kluczowe obszary.

Obserwujemy to, co dzieje sie na najwyzszym szczeblu biznesu. Zaréwno
w Polsce, jak i na swiecie. Dlatego jestesmy w stanie stworzyc dla Paristwa
dedykowane programy rozwojowe z przywodztwa czy strategii biznesowej,
uwzgledniajgce specyfike danej branzy, jak réwniez praktyczne warsztaty
zbudowania marki wtasnej lidera.

Serdecznie zapraszam do kontaktu.
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Nowe zagrozenia
dla subskrypcyjnego
modelu biznesowego

Inflacja i zaktécenia w tanncuchach dostaw moga
utrudnia¢ firmom wywiagzanie sie z zobowigzan
wobec subskrybentéw.

ODED KOENIGSBERG

modelu generowania przychodéw,
ktérego nie sposoéb zbagatelizowad.
Klienci uwielbiaja je za to, ze zmniejsza-
ja bariery dostepu do ustug, natomiast
firmy doceniajg ich prostote i tatwos¢
komunikacji. Z kolei inwestorzy cenia

S ubskrypcje majg wszystkie cechy
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subskrypcje dlatego, Ze generujg one
bardziej przewidywalne dtugofalowe
przychody niz konwencjonalne modele
transakcji jednorazowych.
Zwolennicy tak zwanej gospodarki
subskrypcyjnej — uzywajac terminu
ukutego przez szefa platformy Zuora

- twierdza, Zze doswiadczenia klientéw
zwigzane z korzystaniem z ustug w ra-
mach subskrypcji sq o wiele lepsze niz
wrazenia towarzyszace ofertom statycz-
nym lub pojedynczym produktom. Gi-
gant na rynku oprogramowania, firma
SAP, zapewnia, ze model subskrypcyjny
skraca czas dotarcia z ustuga na rynek
i przyspiesza dostawe ustug do klien-
téw, a poza tym przyspiesza spltyw na-
leznosci i umozliwia firmom definio-
wanie i modyfikowanie swojej polityki
Cenowej.

Pojawily sie jednak dwa nieocze-
kiwane czynniki ryzyka, ktére moga
podwazy¢ zaréwno zalety subskrypcji
dla ustugodawcéw, jak i zatozenie, ze
subskrypcje oferuja klientom lepsze
doswiadczenia. Sa to zaktdcenia w tan-
cuchach dostaw i inflacja — najbardziej
uporczywe przyczyny gospodarczej
niepewnosci w dwdch ostatnich latach.
Skutki obu tych czynnikéw sprawiaja,
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ze menedzerowie z firm bazujacych na
modelu subskrypcyjnym stajg przed
wyzwaniem, ktérym nigdy na powaznie
nie zaprzatali sobie gtowy w relatywnie
stabilnej drugiej dekadzie XXI wieku:
Czy nadal mozemy wywigzywacd sie
z zobowiazan wobec naszych klientéw?

Zagrozenia dla modeli
subskrypcyjnych

Zaklécenia w taricuchach dostaw - ta-
kie jak opdzniona dostawa elementéw
wsadowych lub produktéw gotowych,
a takze przedtuzajacy sie problem bra-
ku rak do pracy — oznaczaja, ze to, co
firma obiecuje subskrybentom teraz,
moze stac sie niewykonalne na tym sa-
mym poziomie jakosci w nastepnym
tygodniu lub miesigcu. Taka sytuacja
wywota potencjalnie niezadowolenie
wsrdd klientéw i tym samym zwiek-
szy bardziej istotne ryzyko dla modelu
subskrypcyjnego: fatwosc, z jaka klienci
moga anulowac¢ subskrypcje. Te same
niskie bariery wejscia, ktére ulatwiaja
klientom dostep do subskrypcji, powo-
duja réwniez, Ze mozna je fatwo zamie-
nic¢ na inng subskrypcje.

Ryzyko inflacji jest natomiast szcze-
golnie grozne dla firm posiadajacych
duza baze dtugoterminowych subskry-
bentéw lub firm, ktére w ramach sub-
skrypcji dostarczajg produkty fizyczne.

Inflacja redukuje marze z powodu
wzrostu kosztéw, podczas gdy kwota
przychodéw generowanych przez kaz-
dego klienta pozostaje niezmienna do
czasu odnowienia subskrypcji. W nie-
ktérych przypadkach rosnace koszty
ujawniajg niekompatybilnos¢ struktury
kosztéw wobec modelu subskrypcyjne-
go. Menedzerowie moga lekcewazyc te
kwestie wowczas, gdy liczba subskry-
bentéw szybko rosnie, ale nie moga
jej dtuzej ignorowaé wtedy, gdy sub-
skrybentéw przestaje przybywac lub
wtedy, gdy wzrost ich liczby ogranicza
zdolnos¢ firmy do zaspokojenia popytu.

CZERWIEC—LIPIEC 2023

Zaktécenia w tanicuchach dostaw
i inflacja wywotujg prawdziwg burze,
ktéra moze wptynac niekorzystnie na
poziom zadowolenia klientéw i sktonic
ich do poszukiwania alternatyw. Firmy,
ktére czerpia gros przychoddw z sub-
skrypcji, musza oceni¢ swoje ryzyko
w zakresie niezawodnosci taricucha
dostaw, struktury kosztéw, inflacji i re-
tencji klientéw. Kazdy z tych obszaréw
charakteryzuje sie wltasnym zestawem
czynnikow ryzyka, ktére moga nad-
szarpnac lub skazac na porazke model
subskrypcyjny — nawet taki, ktérego
atrakcyjnosé dla klientéw jest nadal
bardzo wysoka. W zaleznosci od wy-
nikéw oceny ryzyka firmy moga sta-
na¢ przed koniecznoscig rozwazenia
alternatywnych modeli generowania
przychoddw, ktére uzupelnia, a nawet
zastapia, model subskrypcyjny.

Czy firma jest w stanie
wypetniaé zobowigzania
wobec klientéw?

Subskrypcje stanowiag zobowigzanie,
z ktérego dostawcy musza sie wywia-
zac. Producent oprogramowania, firma
Adobe, potrafit wypelnic swoje zobo-
wigzania, kiedy zaoferowal uzytkow-
nikom dostep do zestawdw oprogra-
mowania w ramach nowej subskrypcji
w Creative Cloud. Firma udostepnita
szerszy zakres narzedzi wiekszej licz-
bie uzytkownikéw i dopilnowata, aby
mogli oni szybciej i tatwiej korzystaé
z aktualizacji.

Wiele firm nie jest juz jednak w sta-
nie zagwarantowac klientom statego
doptywu débr i ustug. Funkcjonowanie
jakiejkolwiek subskrypcji opartej na fi-
zycznej dostepnosci towardw — czy beda
to pieluchy, tusz do drukarek czy samo-
chéd (w przypadku ustug w obszarze
mobilnosci) - zalezy od ciaglej dostep-
nosci sprawnie dziatajacych produk-
tow i srodkow stuzacych ich dostawie.

Produkty nie moga by¢ przetrzymywa-
ne w portach, magazynach, punktach
serwisowych badz ciezaréwkach.

Problemem stata sie takze pojem-
nosc sieci, niezaleznie od rodzaju débr
lub ustug. Aby uzmystowi¢ sobie, na
czym polegalby ten problem w skraj-
nej postaci, wyobrazmy sobie, ze wia-
dze stanu Teksas zaoferowaty w ramach
subskrypcji nieograniczony dostep do
energii elektrycznej za zryczaltowana
optata. System szybko by sie zatamat,
poniewaz popyt przewyzszytby zdol-
nos¢ sieci do jego zaspokojenia. Ope-
rator mégtby rozbudowac sie¢, ale wia-
zaloby sie to ze znaczacym wzrostem
kosztéw stalych, a ponadto trwatoby
zbyt dtugo, aby zréwnowazy¢ podaz
z popytem w krétkim okresie. Tak zwa-
ne efekty sieci moga uderzy¢ w firmy
z takich branz jak ustugi streamingowe,
telefonia komoérkowa i oprogramowanie
- zasadniczo w kazdego gracza, ktory
oferuje dzisiaj nieograniczony dostep
za okreslong cene.

Niekompatybilnosé struktury kosz-
téw moze stanowic najwieksze zagroze-
nie dla zdolnosci firmy do wypetnienia
swoich zobowigzan wobec klientéw.
Jest ona réwniez trudna do wykrycia,
poniewaz zazwyczaj uwidacznia si¢ do-
piero wtedy, gdy firma staje sie ofiarg
wilasnego sukcesu. Wezmy jako przy-
ktad ustugi streamingowe $wiadczone
przez takie firmy jak Netflix.

Kiedy jeden dodatkowy subskrybent
oglada odcinek oryginalnych produkcji
Netflixa, takich jak Ozark czy Stranger
Things, koszt kraricowy tego dodatko-
wego widza jest faktycznie zerowy. Co
jednak stanie sie, gdy subskrybent obej-
rzy juz wszystkie odcinki tych popular-
nych seriali? Bedzie chciat obejrzec cos
nowego. Koszt kraricowy jednego od-
cinka dodatkowego nowego serialu nie
bedzie w przypadku tego subskrybenta
zerowy. | tu zaczyna sie problem.

Im wiecej subskrybentéw bedzie
miato dostep do Netflixa i im wiecej
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maratondéw filmowych beda sobie oni
urzadzali, tym wiecej dobrych jako-
sciowo tresci bedzie musiato znalez¢
sie w ofercie Netflixa w ramach licencji
lub jako produkcje wtasne. Jednocze-
$nie pula dostepnych dobrych jako-
$ciowo tresci i producentéw tych tresci
jest ograniczona, przez co pozyskanie
dodatkowego odcinka serialu wyso-
kiej jakosci jest trudniejsze i bardziej
kosztowne.

To oznacza, ze krzywa kosztéw dla
tego rodzaju ustug jest wypukta: wraz ze
wzrostem wolumenu rosnie, a nie ma-
leje. Firmie trudno jest wygenerowac
przychody pozwalajace sfinansowac
te inwestycje, poniewaz subskrypcje
ze zryczaltowang oplata sa z zasady
mechanizmem stuzacym oferowaniu
rabatéw ilosciowych. Im wiecej oglada-
my, tym mniej kosztuje nas obejrzenie
jednego odcinka nowego serialu.

Problem ten nabiera szczegdlnego
znaczenia w przypadku firm, ktére nie
sa w stanie przypisaé przychodéw do
kosztéw. Nie potrafig wyodrebnic efek-
tu dodatkowego poszerzenia lub zawe-
zenia oferty i tym samym nie sa w sta-
nie ustalic, jaki zakres oferty jest w ich
przypadku optymalny. Nieche¢ do
zwiekszenia kosztéw pozbawia firme
motywacji do inwestowania w jakos¢
oferty. Zamiar redukcji kosztow sprzy-
ja eliminowaniu sktadnikéw pakietu
subskrypcyjnego w zaleznosci od ich
kosztéw, a nie zyskdw, jakie generuja.

Najgorszy scenariusz ma miejsce
wtedy, kiedy wymienione zagrozenia
kazdg zalete modelu subskrypcyjnego
zamieniaja w jego wade, poniewaz firma
ma ograniczone mozliwosci zarzadza-
nia kosztami bez narazania przy tym
jakosci swojej oferty. Przewidywalnosc
staje sie w takiej sytuacji synonimem
braku elastycznosci. Prostota i tatwos¢
komunikacji ustepujg miejsca ztozo-
nosci oraz problemom w zarzadzaniu
kosztami i zadowoleniem klientéw
w warunkach uporczywej niepewnosci.
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Niskie bariery wejscia zmieniaja sie dla
klientéw w niskie bariery wyjscia.

Wyzwanie zwigzane
z utrata klientow

Zwazywszy na niskie bariery wyjscia,
retencja klientéw jest dla firm subskryp-
cyjnych jednym z najtrudniejszych
i najwazniejszych wyzwan marketin-
gowych. Niskie ceny w przeliczeniu na
jednostke czasu (czy bedzie to tydzien,
miesigc czy rok) gwarantujg klientom
tani dostep do débr i ustug, a jednocze-
$nie zmniejszaja ryzyko wyboru innego
dostawcy w sytuacji, gdy klient ma al-
ternatywne opcje. Z punktu widzenia
zachowarn klientéw czynniki, ktore z re-
guly zachecajg ich do bycia wiernym za-
kupionym rozwigzaniom - na przyktad

Klienci rezygnuja
réwniez z powodu
zmeczenia

i nasycenia
subskrypcjami,
poniewaz czuja,
ze wykupili wiecej
subskrypcji,

niz potrzebuja,

a wiele z nich
pokrywa sie ze
sobg. Staja sie
przez to bardziej
wybredni przy
dokonywaniu
wyboréw.

efekt posiadania (endowment effect) czy
sktonnosc do trzymania sie nieefektyw-
nych rozwigzan ze wzgledu na ponie-
sione koszty (sunk cost fallacy) - maja
niewielkie znaczenie lub w ogdle nie
istnieja wtedy, gdy wydatki klientéow
sg o wiele mniejsze - tak jak to zwykle
bywa w modelu subskrypcyjnym.

Niektére modele subskrypcji
traktuja to jako taktyczne wyzwanie
zwigzane z zarzadzaniem rezygnacja
i prébuja ,uwigzac” klientéw poprzez
automatyczne odnawianie subskryp-
¢ji, chyba ze klient proaktywnie anulu-
je subskrypcje. Podejscie to opiera sie
czesciowo na przekonaniu, ze klienci
nie beda dziata¢, gdy nadejdzie termin
rezygnacji, ale biernosc¢ klientéw jest
czasami zbyt mata, aby zmniejszy¢ lub
zniechecic¢ do rezygnacji. W ramach
badania przeprowadzonego przez na-
ukowcéw z Uniwersytetu w Chicago
przetestowano rézne modele subskryp-
¢ji dla produktu medialnego i wykaza-
no, ze ,wszelkie krétkoterminowe zyski
z przychodéw, ktére wynikaly z inercji
subskrybentéw, ktérzy zostali automa-
tycznie zapisani, zostaly zniwelowane
przez efekt dlugoterminowy, poniewaz
przywiagzani klienci stopniowo odcho-
dzili”. Wreszcie, jesli konkurenci réow-
niez oferuja subskrypcje, klienci moga
tatwo zmienic dostawce przy minimal-
nym zaangazowaniu.

Do innych czynnikéw rezygnacji
klientéw nalezg zmeczenie i nasyce-
nie subskrypcjami. W Wielkiej Brytanii
modny stat sie termin ,wielkie anulowa-
nie” (great cancellation), ktory nie odnosi
sie do skutkéw kultury anulowania, ale
do czegos bardziej prozaicznego: ludzie
czuja, ze wykupili wiecej subskrypcji,
niz potrzebuja, a wiele z nich pokrywa
sie ze sobg, i stali sie bardziej wybredni
przy dokonywaniu wybordéw. Jednym
z powodow tej zmiany, poza nasyce-
niem subskrypcjami, jest inflacja. Spa-
dek realnych dochoddéw i ryzyko upor-
czywego utrzymywania sie wysokich
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cen zmuszajg klientéw do wigekszych
oszczednosci.

Jak menedzerowie
moga zlagodzié¢
czynniki ryzyka?

O ile firma nie ustanowi barier wyjscia
dzieki wysokiej jakosci ustug, ulepsza-
niu swojej oferty i atrakcyjnej sprzeda-
zy krzyzowej, grozi jej tatwy odptyw
klientéw. Istniejg zaréwno krotko-, jak
i dlugofalowe rozwigzania, ktére moga
temu zapobiec. W perspektywie krot-
kookresowej jednym z rozwigzan jest
zachecenie klientéw do korzystania
z subskrypcji w mniejszym zakresie za
stalg cene. Rozwigzanie to sprawdza sie
wtedy, kiedy czas realizacji (lead time)
oferty jest dtugi badz niepewny. Moze
jednak miec ono takze niezamierzone
konsekwencje i w efekcie zwiekszy¢
koszt utraconych korzysci, a takze spo-
wodowac spadek poziomu zadowolenia
klientdw, jesli sytuacja sie utrzyma.

W perspektywie dtugookresowej
firma moze ponownie przyjrzec sie
swojemu subskrypcyjnemu modelowi
generowania przychodéw i ponownie
przemyslec go pod katem strategicz-
nym. W ksigzce The Ends Game, jaka
napisatem wspoélnie z Marco Bertinim,

CZERWIEC—LIPIEC 2023

stwierdzilismy, ze subskrypcje sa wspa-
niatym sposobem obnizenia barier do-
stepu. To pomaga zrozumiec, dlaczego
ludzie wykupuja abonamenty na sitow-
nig, zamiast zaopatrzy¢ sie we wlasny
sprzet do ¢wiczen i dlaczego subskry-
buja ustugi takich firm jak Netflix i Spo-
tify, zamiast placic za scigganie filmdéw
lub piosenek.

Réwny dostep nie oznacza jednak
takiej samej konsumpcji. To dlatego
subskrypcje moga byc¢ nadal stabym
wskaznikiem wartosci produktu lub
ustugi dla klienta. Staty bywalec si-
towni ,konsumuje” ptatny abonament
w bardziej efektywny sposdb, ale zuzy-
wa wiecej zasobow niz uzytkownik oka-
zjonalny. Z kolei réwny dostep i réwna
konsumpcja nie oznaczaja réwnych
efektow. Czy klient, ktéry zamierza
zrzuci¢ zbedne kilogramy, poprawia
swoja kondycje zdrowotna lub po raz
pierwszy przebiega piec¢ kilometréw,
czerpie z sitowni wiecej korzysci niz
ktos, kto pracujac nad swoimi mie$nia-
mi, przybiera 10 kilograméw lub ktos,
kto spedza caly swdj czas na sitowni na
budowaniu elastycznosci, ¢wiczac na
urzadzeniu do pilatesu?

Problem polega na tym, Ze — obojet-
nie w jakim momencie - wartosc oferty
jest zawsze subiektywna, ptynna i trud-
na do zmierzenia. Model generowania

przychodéw stanowi najlepszy, zda-
niem firmy, sposéb oszacowania tej
wartosci dla duzej grupy klientéw. De-
cyzja o tym, na czym powinien si¢ opie-
ra¢ model danej firmy —na wtasnosci,
subskrypcji, uzytkowaniu, przychodach
czy zysku - ma dwa wymiary. Pierwszy
aspekt stanowig jej cele: Do jakich za-
chowan starasz sie zachecic klientow?
Jak chcesz zbalansowac pozyskiwanie
klientéw, ich retencje, przychody i zy-
ski? Na ile te cele i potencjalne modele
odpowiadaja zdolnosciom firmy, jej
strukturze kosztdéw i jej wewnetrznym
zachetom? Drugi aspekt to wziecie pod
uwage wartosci dla klientéw: W uzyska-
niu jakich oszczednosci lub korzysci
chcesz poméc swoim klientom?

Subskrypcje nie zawsze sa najlep-
szym sposobem osiggania celéw i za-
spokajania potrzeb klientéw. Informa-
cje uzyskiwane w czasie rzeczywistym
i technologia komunikacji umozliwia-
ja firmom bezprecedensowy, bardzo
szczegétowy wglad w to, jak klienci
uzyskuja dostep do produktéw i ustug
oraz w jaki sposdb z nich korzystaja.
Mierzac oraz rozpoznajac stworzone
przez siebie niezgodnosci i straty pod
wzgledem dostepu, konsumpcji i efek-
tywnosci, firmy maja obecnie srodki
i motywacje do tego, aby przezwycie-
zy¢ wlasng biernos¢ i stworzy¢ nowe
modele generowania przychodéw. Eli-
minacja marnotrawstwa i nieudolnosci
w zakresie tworzenia wartosci jest dla
firm szansa transformacyjnag, a nie tyl-
ko sposobem budowania lub wzmoc-
nienia lojalnosci klientéw. e

©)
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profesor marketingu w London Business
School, wspotautor (wraz z Marco Berti-
nim) ksigzki The Ends Game: How Smart
Companies Stop Selling Products and Start
Delivering Value, MIT Press, 2020
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DOBRE PRAKTYKI

LOGISTYKA 2040: TRZY
WIZJE PRZYSZLOSCI BRANZY
TRANSPORTOWEJ

Rosngce znaczenie logistyki i transportu w dynamicznie

FM>LoaisTIC

zmieniajgcym sie Swiecie biznesu stawia przed nami wiele pytan
dotyczacych przysztosci tej branzy. W poszukiwaniu odpowiedzi na
nie FM Logistic, we wspotpracy z ekspertami w dziedzinie foresightu
strategicznego z firmy 4CF - bazujgc na megatrendach takich jak
technologia i sztuczna inteligencja, ekologia oraz globalizacja -
opisato mozliwe scenariusze rozwoju branzy logistycznej na tamach
zaktualizowanego raportu , Logistyka 2040

GDY W GRUDNIU 2020 ROKU firmy
FM Logistic i 4CF opublikowaty raport
pt. ,Logistyka 2040", Swiat zmagat sie
z globalng pandemig, ktéra catkowicie
zmienita postrzeganie otaczajgcej nas
rzeczywistosci. Kolejnym momentem,
ktorym zaburzyt porzadek $wiata, byt
wybuch wojny w Ukrainie. Eksperci za-
angazowani do tego badania zadali sobie
wowczas pytanie: ,Czy patrzac z per-
spektywy wcigz niestabilnej sytuaciji
ekonomicznej i geopolitycznej, opraco-
wanie jest wcigz aktualne?”. Postano-
wiono wiec sprawdzic, czy pojawity sie
nowe, nieprzewidziane wczesniej trendy
i wyzwania; czy tez moze przewidziany
wczesniej scenariusz realizuje sie wia-
$nie na naszych oczach.

- Kiedy juz wydawafto sie, ze na-
uczylismy sie radzic sobie z tymi za-
grozeniami, rok 2022 przynicst kolejne
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nieoczekiwane wydarzenia. Zachwiat
znanym nam porzadkiem Swiata, zburzyt
poczucie bezpieczeristwa. Okolicznosci
te wptynety takze na branze logistyczna
ifaricuchy dostaw. Dlatego tez postano-
wiliSmy ponownie przyjrzec sie trzem
réznym swiatom z przysztosci, ktdre opi-
salismy trzy lata temu - mowi Yannick
Buisson, Managing Director for France,
Spain & Central Europe, FM Logistic.
Warto zaznaczy¢, ze powyzsze scena-
riusze do 2040 roku powinny byc¢ odbie-
rane jako potencjalne wizje przysztosci,
w zwigzku z tym moga one (ale nie muszg)
zaistnie¢ w pewnym jej momencie. Nie
sg rowniez najbardziej prawdopodobny-
mi zdarzeniami, jednak jesli sie spetnig,
beda wymagac od operatorow logistycz-
nych i ich klientow znacznych inwesty-
cji, odwaznych zmian w modelach biz-
nesowych, nawigzania lub wzmocnienia

strategicznych partnerstw oraz zdobycia
nowych umiejetnosci i ciggtego rozwoju.
- Rynek logistyczny we wszystkich
trzech scenariuszach bardzo rozni sie od
tego dzisiejszego, a dzieli go od naszych
czasow okofo 20 lat. Jesli scenariusze te
inspirujg do innego myslenia o przyszto-
Sci, to znaczy, ze zadziataty tak jak powin-
ny - komentuje Kacper Nosarzewski,
Partner, 4CF Strategic Foresight.

Nadszedt czas

na podjecie dziatan

W jaki jednak sposob swiadomos$c¢ po-
tencjalnego zaistnienia tych wizji Swiata
moze wptyng¢ na dziatania decydentow
juz dzis? Wezmy pod uwage pierwszy
z przedstawionych scenariuszy, gdzie
technologia hi-tech miataby doprowadzi¢
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Materiat partnerski

Podejmij refleksje nad potencjalnymi zmianami

W najnowszym, zaktualizowanym po trzech latach, badaniu pt. ,Logistyka 2040” eksper-
Ci przedstawiajg trzy scenariusze: ,technologia wygrywa”, ,mate swiaty” i ,.klincz". Jak
czytamy na tamach raportu, dajg one ciekawg perspektywe megatrendéw i mozliwosé
refleksji nad potencjalnymi zmianami.

TRZY MOZLIWE SCENARIUSZE W BRANZY LOGISTYCZNEJ:

Opis

TECHNOLOGIA

WYGRYWA

Swiat hi-tech,

w ktérym wiek-
sz0$¢ probleméw
roku 2020 zostata
juz rozwigzana
dzieki nadzwyczaj-
nemu postepowi
technologicznemu.

MALE SWIATY

Swiat ,,zerowego
wzrostu”, w kto-
rym gospodarka

i spoteczenstwo sg
podporzgadkowane
walce ze zmianami
klimatycznymi.

KLINCZ

Swiat, w ktérym
poziom wspétpracy
miedzynarodowe;j
jest niewystarcza-
jacy, aby rozwija¢
sig i rozwigzywac
najwazniejsze pro-
blemy globalne.

Gtowna hipoteza
scenariusza do
2040r.

Przedsiebiorstwa
logistyczne wchitong
wielu producentéw
podstawowych
towaréw oraz
koricowe ogni-

wa tancuchow
wartosci: ponowne
uzycie, recykling
iregeneracije, przez
coichwptyw na
rynek towaréw
konsumpcyjnych
umozliwi zaofero-
wanie najbardziej
pozgdanego modelu
cyrkularnego o nie-
zawodnos$ci bliskiej

Logistyka odegra
decydujaca role

w umozliwieniu
swoim klientom
osiggniecia neutral-
nosci klimatycznej,
ktora jest warun-
kiem koniecznym
dostepu do rynkéw
zbytu panstw
rozwinietych. To
bardzo wymaga-
jacy swiat dla firm
logistycznych.

Nastapi erozja
systemu wolnego
handlu, w tym rynku
wewnetrznego UE

i swobody przepty-
wu towaréw, co do-
prowadzi do kryzysu
logistyki.

statystycznemu

ideatowi.
Czynniki przewagi « posiadanie «» wiedza specjali- » wlasnos¢ infra-
konkurencyjnej algorytmow styczna w zakresie struktury transpor-
w logistyce optymalizujgcych zrownowazonych towej i koncesji

Aliautonomicz-
nych technologii
nawigacyjnych

rozwigzan i budo-
wania tancucha
dostaw

» wiasnos¢ licencjo-
nowanego taboru do
autonomicznych tu-
nelowych systemoéw
transportowych

« zakres sieci kon-
taktow z lokalnymi
dostawcami

» wtasnos¢ obiek-
tow magazynowych

« umiejetnosci
marketingowe
i optymalizacyjne

Zrédto: ,Raport Logistyka 2040”, WYDANIE 2.1 uaktualnione 05/2023, FM Logistic, 4CF
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do rozwigzania wszystkich problemdw,
a automatyzacja przyczynitaby sie do
osiggniecia neutralnosci srodowiskowej
w branzy. Jesli miatby sie spetnic, firmy
logistyczne juz teraz powinny na masowa
skale wprowadzac robotyzacje po to, by
W przysztosci zapewni¢ swoim klientom
otrzymywanie zamowien w precyzyjnie
wyznaczonym miejscu i czasie. Tym, kto-
rym w szczegolnosci zalezy na budowa-
niu gospodarki, w ktérej biznes osigga
neutralnosc¢ klimatycznag, do gustu z pew-
noscig przypadt scenariusz numer dwa.
Ztym ze wedtug prognozy ekspertow, taki
efekt beda mogli osiagnac tylko najwieksi
gracze na éwczesnym rynku TSL, czyli ci,
ktorzy juz teraz podjeliby radykalne zmia-
ny w swoich biznesach w tym zakresie.
Ostatni, tzw. czarny, scenariusz zaktada
brak miedzynarodowej wspotpracy, co
uniemozliwi rozwigzywanie globalnych
problemoéw. Trzecia wizja stanowi zatem
przestroge dla wszystkich podmiotow
z branzy logistyki, ale tez obrazuje skutki
braku kooperaciji. W rezultacie doprowa-
dzi to do hegemonizacji korporacyjnej
catego rynku.

Czy powinniSmy
obawiac sie czarnego
scenariusza?

Niestety, jak wskazujg komentatorzy, agre-
sja Rosji na Ukraine, jak i trwajgce napie-
cia pomiedzy Chinami a Tajwanem mogag
doprowadzi¢ do urzeczywistnienia sie
tego najgorszego, trzeciego scenariusza.
Na przeszkodzie do zrealizowania dwoéch
pierwszych stojg wspomniana wczesniej
niestabilna sytuacja geopolityczna i eko-
nomiczna, ale i réznice m.in. w zakresie
wykorzystania innowacyjnych rozwigzan
technologicznych orazich legislacji przez
poszczegdlne panstwa. Niemniej, jak za-
Znaczajg autorzy raportu, wszystko moze
sie zmieni¢, a w tak niestabilnych czasach
pojawienie sie kolejnych scenariuszy jest
bardzo prawdopodobne. e
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Odwrécilismy los
zagrozonej inwestycji

W sektorze nowych technologii nawet bardzo obiecujgce
inwestycje pod wptywem dziatan konkurencji moga szybko
straci¢ swdj potencjat. Z tego powodu inwestorzy musza
wykazac sie elastycznoscig i szukaé alternatywnych rozwiagzan,
poczawszy od zmiany strategii poprzez modyfikacje modelu
biznesowego az po sprzedaz firmy. Decyzja MCI Capital
pokazuje, jak poprzez transakcje na rynku fuzji i przeje¢
fundusze skalujag biznes i budujg wartos¢ spétek portfelowych.

TOMASZ CZECHOWICZ, MICHAt GORECKI

undusz inwestycyjny MCI Capital dziata na

polskim rynku juz prawie 25 lat. W tym czasie
przeszlismy droge od typowego funduszu VG, in-
westujacego w startupy, do skupionego na sektorze

nowych technologii funduszu growth/buyout, ktéry in-
westuje w dojrzate spoétki i zasila je nie tylko poprzez

sam kapital, ale rGwniez wspieranie rozwoju organicznego
oraz poprzez transakcje na rynku fuzji i przeje¢. Wraz z roz-
wojem cyfryzacji i jej rosngcym wpltywem na rézne obszary
biznesu zaczelismy szczegdlnie interesowac sie sektorem
fintech (financial technology), czyli innowacyjnych ustug fi-
nansowych realizowanych w kanale online oraz mobilnym.
Szczegdlnie interesowaly nas branze e-commerce oraz ptat-
nosci cyfrowe, ktore zaczely dynamicznie sie rozwija¢ wraz
z postepem infrastruktury internetowej i mobilnej u ope-
ratoréw komunikacyjnych. Niestety, w latach 2010-2012,
gdy nastgpit boom na fintechy, w Polsce nie byto zbyt wiele
start-updw tego typu. Raczkujaca branza skupita sie gtéwnie
na dziatalnosci w Anglii, Estonii i Szwecji. Nie moglismy
przegapic¢ pojawiajacych sie mozliwosci szybko rosngcego
sektora, a poniewaz mieli$my juz na swoim koncie inwe-
stycje w spotki internetowe, takie chocby jak Bankier.pl,
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posiadalismy stosowne kompetencje, by pdjsc o krok dalej
i poszukac okazji na arenie europejskiej.

Potencjat ptatnosci online

ZaczelisSmy rozmawiaé z kilkoma zachodnimi start-upa-
mi i jednym z pierwszych wyboréw byta londyriska spétka
Azimo. Byl to nowatorski fintech, ktéry wszedl w segment
przelewéw miedzynarodowych, zarezerwowany dotychczas
dla bankéw i firm zasiedziatych na tym rynku, takich jak We-
stern Union i MoneyGram. Jednak wielkosc¢ rynku, ktérego
wartosé w 2015 roku wedtug Banku Swiatowego wyniosta
580 mld dolaréw, zostawiata miejsce réwniez nowym gra-
czom. Ale w odréznieniu od rywali fintechy koncentrowaty
sie wylacznie na transferach pienieznych w kanatach online
i mobilnym. Firmy takie jak Paypal, Wise czy Azimo dzieki
przewadze technologicznej podgryzaty konkurentéw wygo-
da, szybkoscia oraz cenami. Marze tradycyjnych dostawcéw
rozwiazan platniczych siegaty 7-8%, podczas gdy operatorzy
cyfrowi pobierali jedynie 0,5-2% wartosci transakgji.
Dlaczego zwrdcilismy uwage akurat na Azimo? Wy-
rézniato sie ono w duzym stopniu dzieki swojemu
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zalozycielowi, ktéry byt silnym i innowacyjnym liderem.
Mowa o Michaelu Kencie, ktéry miat imponujace doswiad-
czenie w sektorze finanséw. Stworzona przez niego w 2005
roku spétka Small World zdobyta pozycje najwiekszego
niezaleznego operatora transferéw tradycyjnych w Europie.
Kolejnym atutem byt dla nas fakt, ze dwoje z pozostatych
zatozycieli byto Polakami (Marta Krupiriska — General Ma-
nager i Marek Wawro — CTO), a ponadto zaplecze technolo-
giczne spolki oraz back-office znajdowaty sie w Krakowie.
Azimo jako mtoda firma, taczaca w sobie sprawdzony mo-
del biznesowy, kompetentny, miedzynarodowy zesp6t oraz
doswiadczonego lidera, byto wiec z naszej perspektywy
atrakcyjnym celem inwestycyjnym. Jako inwestor moglismy
wnie$¢ do spétki doswiadcezenie i znajomoscé rynku ustug
finansowych w Europie Srodkowej i Wschodniej, gdzie sto-
sowane rozwigzania online i mobilne wyprzedzaja rynki
Europy Zachodnie;j.

Dodatkowo za ta inwestycjg przemawiaty sukcesy rynko-
we owczesnych lideréw sektora ptatnosci elektronicznych,
takich jak estoniski fintech Wise czy amerykanski PayPal.
Szczegdlnie przemawiata do nas wtasnie historia zatozonego
przez dwdch Estoriczykow Wise, ktéry dynamicznie zdoby-
wat klientéw dzieki niskim kosztom przewalutowania trans-
feréw pienieznych. Co ciekawe, pierwszymi inwestorami

Wise byli Richard Branson z Virgin, Niklas Zennstréom ze
Skype’a i Peter Thiel, wspotzatozyciel PayPala. Nie tylko my
uwazalismy wiec inwestowanie w fintechy za bardzo per-
spektywiczne, a przyktad Wise tylko to potwierdzit. W lipcu
2021 roku, gdy firma debiutowata na londyrniskiej gietdzie,
wyceniono jg na 8 mld funtéw.

Wozrost za wszelka cene

Gdy Azimo planowato emisje akcji Serii B w wysokosci
20 mln dolaréw, zdecydowalismy sie dotgczyc do dotych-
czasowych akcjonariuszy, m.in. obok brytyjskiego fundu-
szu Frog Capital. Pozyskane srodki byly przeznaczone na
realizacje strategii rozwoju, dazacej do utrzymania wyso-
kiego tempa wzrostu na rynku europejskim oraz rozpo-
czecia ekspansji na nowych rynkach Ameryki Pétnocnej
i Azji. Plany utrzymania tempa wzrostu wydawaty sie
bardzo ambitne, poniewaz w 2014 roku firma osiggneta
az 400-procentowy wzrost skali operacji. Ale réwnocze-
$nie wzrost ten byt odzwierciedleniem kluczowych zmian
zachodzacych na globalnym rynku transferéw miedzyna-
rodowych, polegajacych na konwersji z modelu tradycyj-
nego — tj. obstugiwanego przez sie¢ placéwek fizycznych
— do kanatu online oraz mobilnego. W odrdéznieniu od

KLUCZOWE MOMENTY W ROZWOJU AZIMO
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MCI zainwestowat
tacznie okoto 7 min dol.
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rozwigzan tradycyjnych, oferowanych przez banki, miesz-
kanicy Europy mogli za pomoca telefonu komérkowego
tanio, tatwo i szybko przesyta¢ pieniadze bezposrednio
swoim rodzinom. Punkty obstugi klienta staly sie tym
samym anachronizmem, a korzysci w postaci krétszego
czasu, nizszego kosztu i wiekszej wygody przektadaly sie
na coraz bardziej dynamiczng konwersje tego segmentu
rynku na rozwigzania online.

Jednak transfery pieniezne podlegaty coraz silniejszej
konkurencji, a gtéwni rywale, tacy jak Wise, mieli pewne
przewagi wynikajace z faktu, ze wystartowali troche wcze-
$niej, dysponowali lepszym zapleczem finansowym i stali za
nimi silni partnerzy. Dlatego menedzerowie Azimo, zamiast
konkurowac o liczbe klientéw, zasieg czy cene, zdecydowali
sie postawic¢ na wysoka jakosc¢ ustugi i doskonate doswiad-
czenia klienta. Ta strategia sprawdzata sie catkiem dobrze
az do chwili, gdy firma utracita jedng ze swoich silnych nég,
jaka byly przelewy pieniezne do Nigerii. Wtasnie w tym kraju
firma osiggata wysokie zyski na réznicach kursowych, po-
zwalajace na inwestycje w rozwdj. Niestety, na poczatku 2020
roku Centralny Bank Nigerii wprowadzil zakaz wymiany
pieniedzy poprzez platformy elektroniczne. Ta decyzja od
razu odbila sie na firmie. Utrata czesci zyskdw spowodowata,
ze przestata by¢ on dochodowa. To byt trudny moment w hi-
storii Azimo, gdy tempo wzrostu i rentownos$¢ firmy spadaty
na przekor rosnagcemu rynkowi — wedtug Banku Swiatowe-
go globalne wolumeny przekazdw pienieznych zblizaty sie
do 700 mld dolaréw. Na dodatek gléwni rywale, czyli Wise
i WorldRemit, pozyskali kapitat na rozwdj poprzez emisje
publiczng i debiut na gietdzie papieréw wartosciowych, co
dodatkowo obnizyto szanse na konkurowanie z nimi przez
polsko-brytyjska firme.

Ale kilka miesiecy pdzniej zaczeta sie epidemia COVID-19
i rynki zamarty. Odczut to réwniez rynek finansowy, bo ka-
pitat stat sie drozszy i mniej dostepny, a gietdy przestaty
wyceniac¢ nadmiernie spo6tki technologiczne. Stwierdzilismy
wowczas, ze wzrost za wszelka cene nie jest jednak zdrowg
sytuacja. Nie mozna zwiekszac udzialéw w rynkuy, nie liczac
sie z kosztami. Nie wolno zapominac o zysku i marzy. A to
wlasnie czynilismy, gdy probowalismy $cigaé sie z WorldRe-
mit i Wise, ktére jako spotki gietdowe wydawaty olbrzymie
pieniadze na marketing i przyspieszenie wzrostu. Bez do-
stepu do tak duzego finansowania, jakie zapewnili sobie
rywale, nie byliSmy w stanie osiagaé podobnych wzrostéw.
W efekcie, w oczach klientéw, partneréw i potencjalnych
inwestorow, nasza sytuacja wydawata sie gorsza. To byta dla
nas cenna lekcja — z jednej strony mielismy swietng firme
w portfelu, ale z drugiej staliSmy sie zakladnikami parcia do
wzrostu za wszelka cene.
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INTELIGENTNE PIENIADZE

MCI, obecny na rynku od 1999 roku, nalezy do
funduszy private equity, ktére w odroznieniu od
funduszy inwestujgcych na gietdach sg aktywny-
mi inwestorami, dziatajacymi zgodnie ze strategia
kupowania i budowania (buy and build strategy).
Kupujac pakiet udziatow w spotce, fundusz
dostarcza jej kapitatu na rozwdj. Jednak to jest
dopiero poczatek inwestycji. Wartos¢ w spotkach
portfelowych buduje poprzez transfer know-how

i podnoszenie umiejetnosci zarzadczych. Aktywnie
angazuje sie w dziatalnos¢ przejmowanych spotek,
najczesciej z pomoca profesjonalnej rady nadzor-
czej, znacznie rzadziej poprzez ingerowanie w sktad
zarzadu i delegowanie tam partnera funduszu. To
wszystko sktada sie na podejscie okreslane mianem
smart money, czyli inteligentne pienigdze.

Strategie inwestycyjne MCI, skupione w dwdéch
obszarach, czyli wykupu (buyout) i wzrostu (growth),
zaktadajg wystapienie przynajmniej jednego
z trzech warunkow. Pierwszym z nich jest przetom
cyfrowy, oznaczajacy rozwigzanie lub technologie,
ktora burzy dotychczasowe zasady gry rynkowej
i stanowi zagrozenie dla modeli biznesowych tzw.
starej ekonomii.

Drugi skupia sie na transformaciji cyfrowej, czyli
technologicznej reorganizaciji w ramach tradycyj-
nych modeli biznesowych, ktéra pozwoli sprostac
wyzwaniom gospodarki cyfrowej i konkurencji ze
strony nowoczesnych pomystéw biznesowych.
Mozliwosc¢ transformaciji cyfrowej pozwala takim
spotkom przetrwac i odnalez¢ sie w nowej rzeczy-
wistosci gospodarcze;.

Wreszcie trzecim jest ekosystem cyfrowy, ozna-
czajacy wszystkie modele biznesowe stanowigce
wsparcie dla modeli gtéwnego nurtu, np. ptatnosci
online (rosna wraz ze wzrostem e-handlu, ale tez
na zasadzie sprzezenia zwrotnego wspierajg jego
wzrost), firmy logistyczne czy kurierskie, centra
danych itp.
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Druga putapka, w jaka wtedy wpadlismy, byla rozbiez-
nos¢ naszych intereséw z interesami zatozyciela. Firma
w dotychczasowym modelu biznesowym nie byta w stanie
kontynuowac rozwoju, potrzebowata wiec gruntownej zmia-
ny. Tymczasem lider dazyt do maksymalizacji wartosci dla
udzialowcdw, majac na wzgledzie swéj interes. Sytuacja byta
trudna, gdyz gtéwni wlasciciele mieli po 5-10% i dla jednego
to byta duza inwestycja, dla innego — mata, jeden chciat wyjsc
ze spotki, a drugi nie. Znalezienie konsensusu byto niezwykle
trudne i jako inwestorzy musielismy respektowac oczekiwa-
nia zatozyciela. Byto jasne, Ze posiadanie wiekszosciowego
i silnego udzialowca uzdrowitoby sytuacje, gdyz zapewne
pozwolitoby bardziej skupia¢ sie na zdrowym rozwoju biz-
nesu niz na podazaniu za tym, czego oczekuje rynek. I mie-
dzy innymi z tego powodu zaczeli$my uwazac pozyskanie
inwestora wiekszosciowego za najrozsadniejsze rozwigzanie.

Inwestycja z efektem synergii

Gdy stato sie juz jasne, ze Azimo nie jest w stanie kontynu-
owac¢ dotychczasowego tempa wzrostu, a brak skali przy
obecnych kosztach nie pozwala osiggnac rentownosci, py-
tania o dalszy rozwdj firmy stawaty sie coraz bardziej pala-
ce. Dzialania konkurencji stawialy pod znakiem zapytania
potencjat rynku przelewéw transgranicznych — czym wobec
tego miataby by¢ firma w przysztosci? Czym sie powinna zaj-
mowad, gdzie ma znalezé sobie miejsce, jesli dotychczasowy
kierunek rozwoju stat sie czerwonym oceanem?

Firma oczywiscie dazyta do wzrostu, inwestujac m.in.
srodki pozyskane z Europejskiego Banku Inwestycyjnego
w rozwdj autorskiej, zautomatyzowanej platformy ptatniczej,
ktora miata zapewni¢ dodatkowa przewage nad konkurenta-
mi dzieki uczynieniu transferu pieniedzy jeszcze szybszym,
bezpieczniejszym i tariszym. Zorganizowalismy kilka sesji
strategicznych, na ktérych zgtaszano wiele pomystéw dotycza-
cych zmiany strategii rozwoju. Pojawialy sie ciekawe pomysty,
takie jak przelewy przy uzyciu konta na Facebooku, za posred-
nictwem Twittera czy miedzy uzytkownikami Google Wallet.

Nasze gléwne rozwazania szty jednak w dwéch kierunkach.
Pierwszym scenariuszem byta sprzedaz udziatéw, przy czym
opcja poszukiwania inwestora byta coraz silniejsza, zwazywszy
ze od momentu inwestycji MCI mineto juz kilka lat. Drugim
wariantem bylo mocne wejscie w sektor B2B. Oferta Azimo
obejmowata bowiem tylko segment klientéw indywidual-
nych, czyli pracownikéw i imigrantéw zarobkowych, ktérzy
wysytali pienigdze swoim rodzinom. Uznalismy, Ze na bazie
dotychczasowej infrastruktury mozemy te sama e-ustuge za-
oferowac firmom i r6znego rodzaju instytucjom, ktére mogty-
by realizowac ptatnosci niezaleznie od systemu bankowego,
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Wyscig z liderami rynku
z catlg jaskrawoscia
pokazat nam, ze wzrost
za wszelkg cene nie
jest zdrowg sytuacja.
Nie mozna zwiekszac¢
udziatéw w rynku, nie
liczac sie z kosztami.
Nie wolno zapominaé

o zysku i marzy.

za posrednictwem ktdrego realizacja przelewdw sie wydtuza
iczasem na pieniadze trzeba czeka¢ nawet 2-3 dni. Chcielismy
zaproponowac organizacjom mozliwosc przesytania srodkéw
miedzy oddziatami, do swoich kontrahentéw i pracownikéw.
To byt bardzo obiecujacy kierunek, jednak wymagat jeszcze
inwestycji w infrastrukture technologiczna.

I w tym momencie, kiedy akurat stanelismy z decyzjg na
rozdrozu, ale wycena Azimo byta wciaz atrakcyjna, na ho-
ryzoncie pojawit sie start-up Papaya Global, ktéry pogodzit
ambicje akcjonariuszy i przyniost ze soba szanse na konty-
nuowanie wzrostu w ramach wiekszej struktury. Ten izra-
elski start-up specjalizuje sie w obstudze ptacowo-kadrowej
miedzynarodowych firm, a do jego klientéw naleza m.in.
Microsoft, Toyota, Vimeo czy Shopify. Papaya Global za po-
$rednictwem ustug platformy chmurowej dostarcza swoim
klientom rozwigzania umozliwiajgce sprawne rozliczenia
zobowigzan pracowniczych oraz onboarding pracownikdéw
w ponad 160 krajach na swiecie. Firma jest bezposrednim
beneficjentem zmiany podejscia do zdalnego zatrudniania
pracownikéw i budowania rozproszonych globalnie zespo-
téw, wywotanej przez pandemie COVID-19. Bezprecedensowy
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Odwrdcilismy los zagrozonej inwestycji

PRZED SPRZEDAZA SPOLKI FIRMIE PAPAYA GLOBAL

Pracownicy i menedzerowie

RI Digital

TA Ventures

Ripple Labs

Alex Kent, zatozyciel

Greycroft

Michael Kent, zatozyciel

Accion

w historii rozwdj pracy zdalnej oraz idgca za nim potrzeba
obstugi miedzynarodowych rozproszonych zespotéw przy-
czynily sie do skokowego wzrostu wyceny tej spotki —od 400
mln dol. w roku 2020 do az 3,7 mld dol. w 2021.

Jednak izraelski start-up rywalizowat z kilkoma podobny-
mi globalnymi graczami (Gusto, Rippling, Deel czy Zenefits),
dlatego szukat okazji do budowania trwatych przewag kon-
kurencyjnych. Takg mozliwos¢ zapewnito wlasnie przejecie
Azimo z portfela MCI Capital. Transakcja miata dwa strate-
giczne cele dla izraelskiego podmiotu. Po pierwsze - umoz-
liwita zwiekszenie zasiegu geograficznego o kraje, w ktérych
dziatalo Azimo, a do ktérych Izraelczycy jeszcze nie dotarli. Po
drugie - Papaya zyskata dostep do zaawansowanej infrastruk-
tury stuzacej do obstugi globalnych transferéw pienieznych,
ktéra Azimo rozwijato od 10 lat. Ta technologia umozliwita
sprawniejszg obstuge ptatnosci miedzynarodowych, ale co
réwniez istotne, obnizyta koszty ich procesowania ze wzgle-
du na eliminacje posrednikéw. Start-up zyskat mozliwos¢
tworzenia nowych ustug w ramach platformy chmurowej,
w tym natychmiastowych przelewdéw wynagrodzen. Znaczaco
wzmocnilo to przewage konkurencyjna firmy w stosunku do
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Headline

Frog Capital

Sparrowhawk

MCI

konkurentéw z obszaru HR tech, ktérzy nie korzystajg z wta-
snych rozwigzan, ale musza szukac¢ dostawcéw takich ustug.
Papaya zapewnita Azimo tak wazny efekt skali. Izrael-
ski inwestor pozwolit tez na polaczenie ambicji zatozyciela
i inwestoréw finansowych, a nam korzystnie zamkna¢ za-
grozona transakcje. Czesciowo wyszlismy z inwestycji —50%
wartosci transakcji otrzymalismy w gotdwece, a pozostata
czes¢ w formie akcji Papaya Global. Osiggnelismy juz sa-
tysfakcjonujacy zwrot na czesci gotéwkowej, a na dodatek
mozemy sie pochwali¢ imponujacym jednorozcem w na-
szym portfelu. Teraz liczymy na dalszy dynamiczny wzrost
naszej nowej inwestycji. o
—

@

=
TOMASZ CZECHOWICZ
zatozyciel i prezes MCI Capital

MICHAL GORECKI

Senior Investment Partner w MCI Capital

Opracowanie redakcyjne: PAWEL KUBISIAK
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DOBRE PRAKTYKI

PODPIS ELEKTRONICZNY

JUZ OD 20 LAT ZMIENIA
POLSKI BIZNES

Rozwaj ustug zaufania jest jednym z najwazniejszych trendow
technologicznych ostatnich dwéch dekad. W znaczacy sposéb
przyczynity sie one do rozkwitu cyfrowej gospodarki, ktéra

wymagda rozwigzan zabezpieczajgcych elektroniczng komunikacje,
dokumentacje i transakcje finansowe. Nowoczesne firmy i instytucje
coraz czesciej korzystajg z e-podpisu, pieczeci elektronicznej oraz
elektronicznego znacznika czasu. Ustugi zaufania sg juz obecnie
standardem w polskim biznesie i zmieniajg sie wraz z nim.

PRZEZ OSTATNIE 20 LAT rynek ustug
cyfrowych w Polsce bardzo sie zmienit.
Przedstawiciele firm zaczeli korzysta¢
z internetu, a pdzniej urzadzen mobil-
nych, by prowadzi¢ swoj biznes. Wedtug
badan EY!, w ciggu ostatnich trzech lat,
az 57% polskich firm jeszcze przyspie-
szyto wewnetrzna digitalizacje. W miare
jak rozpowszechniata sie elektronicz-
na dokumentacja i obstuga cyfrowych
i zdalnych procesow, w firmach rosto
zapotrzebowanie na rozwigzania wspie-
rajgce. Nalezata do nich miedzy innymi
pieczec elektroniczna, gwarantujgca nie-
zmienialnos¢ tresci e-dokumentow oraz
potwierdzajgca zrodto ich pochodzenia.
Uzupetnitjg znacznik czasu, ktory wigzat
utworzenie danego pliku z konkretng data
i godzing. Szczegdlne uznanie uzytkow-
nikow zyskat podpis elektroniczny, ktory
pozwolit sygnowac dokumenty elektro-
niczne z mocg prawna réwng podpisowi
wiasnorecznemu.
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- Podpis elektroniczny zmienit wa-
runki gry w catym biznesowym eko-
systemie. Przez minione 20 lat obser-
wowalismy systematyczng cyfryzacje
kolejnych sektorow polskiej gospodarki
- mowi Elzbieta Wiodarczyk, dyrektor
Linii biznesowej podpis elektroniczny
w KIR. - Dzis wiemy, ze e-podpis byt
pionierskim narzedziem, ktore pozwolito
na digitalizacje pracy i stopniowa elimi-
nacje papieru z komunikacji formalnej.
W sprawnie zarzgdzanych firmach po-
zwala na redukcje nawet 75% kosztow
ponoszonych wczesniej na obstuge do-
kumentacji papierowej. Jest ekologiczny,
wygodny i bezpieczny, dlatego sprawdza
sie wszedzie tam, gdzie zostat wdrozony.

Jak wskazujg badania? KIR i Zwigz-
ku Bankow Polskich, z podpisu kwali-
fikowanego chciatby obecnie korzy-
stac co trzeci uzytkownik bankowosci
internetowej. Rowniez menedzerowie
wyzszego szczebla szybko docenili

KIR.

funkcjonalnos$¢ e-podpisu: 84% z nich
chciatoby go wdrozy¢é w swojej firmie®.
E-podpis okazat sie niezbedny w okre-
sie pandemii i nadal jest kluczowym
wsparciem w postepujacej digitalizaciji
gospodarki.

E-podpis dziata
w kazdym sektorze
gospodarki

Korzysci z zastosowania podpisu elek-
tronicznego odnosza przedsiebiorstwa
ze wszystkich branz. Swiadcza o tym
przyktady z roznych gatezi gospodarki,
w ktérych wprowadzano go do codzien-
nej obstugi procesoéw biznesowych:

« branza finansowa: sektor banko-
wy jest liderem transformacji cyfrowej
w Polsce. Poziom digitalizacji bankéw
przekracza globalng $rednig, a sposrod
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Materiat partnerski

30 najbardziej zaawansowanych cyfrowo
instytucji z tej branzy na Swiecie az sze$¢
pochodzi z Polski - podaje Deloitte®.
E-podpis w finansach wykorzystywany
jest m.in. w celu autoryzacji transakcji
bankowych. Klienci bankéw i innych in-
stytucji dzieki e-podpisowi moga zdalnie
podpisywac umowy i dokumenty. Elek-
troniczny obieg znacznie skraca czas
potrzebny na dokonanie formalnosciiza-
bezpiecza komunikacje z instytucjami
zaufania publicznego;

» ochrona zdrowia: jak podaje Cen-
trum e-Zdrowia®, Internetowe Konto
Pacjenta ma juz 17 min os6b, natomiast
4,5 min uzytkownikdw zainstalowato apli-
kacje mojelKP. Do kwietnia 2023 roku
poprzez IKP wystawiono 1,5 mld e-recept
i 126 min e-skierowan. E-podpis wspiera
funkcjonowanie placéwek opieki zdro-
wotnej m.in. przy autoryzacji dokumen-
tacji medycznej (wyniki badan, recepty
i skierowania), gwarantujgc poufnosc,
bezpieczenstwo i integralno$¢ danych
wrazliwych znajdujacych sie w cyfro-
wych dokumentach;

* HR: cyfrowa obstuga dokumentacji
kadrowej to standard, dzieki ktéremu
mozliwe jest skuteczne zarzadzanie roz-
proszonymi, hybrydowymi zespotami.
E-podpis w HR pomaga zawierac umowy
0 prace, sktadac oswiadczenia i prze-
syta¢ aneksy do umow w formie online.
Procesy rekrutacjii przetwarzanie doku-
mentow nowych pracownikow staty sie
bardziej efektywne, wcigz spetniajgc ry-
gorystyczne standardy bezpieczenstwa
i wymogi ochrony danych osobowych;

« logistyka: e-podpis utatwia podpisy-
wanie umow i dokumentdw zwigzanych
z przewozem towarow (m.in. faktur, listow
przewozowych, kontraktow), przektada-
jac sie tez na duzg oszczednosg;

« leasing: kazdy etap procesu zawie-
rania umowy leasingowej przenoszony
jest do kanatu cyfrowego. Wspiera to
pozytywne doswiadczenia klienta oraz
ksztattuje jego zaufanie. Mozliwos¢
skorzystania z podpisu elektronicznego

CZERWIEC—LIPIEC 2023

Jakie dokumenty chcielibysmy podpisywac elektronicznie?*

Umowy na ustugi
bankowe

Umowy na ustugi

uzytecznosci publicznej
(prad, gaz, woda, $mieci)

Umowy na ustugi
ubezpieczeniowe

Umowy na ustugi
telekomunikacyjne

Umowy na ustugi
medyczne

Inne G

“We badania Minds&Roses zrealizowanego na zlecenie KIR i ZBP w marcu 2023 .

m.in. podczas finalizowania umow to
réwniez w tym przypadku odpowiedz na
zapotrzebowanie rynku i ustugobiorcow.
Wedtug raportu EFL® nawet 64% firm pla-
nuje wdrozenie w ciggu maksymalnie
trzech lat e-podpisu, 65% natomiast juz
zwiekszyto korzystanie z technologii;

« nieruchomosci: podpis elektro-
niczny w tym sektorze umozliwia zdalne
podpisywanie i przekazywanie klientom
umow - m.in. kupna-sprzedazy, najmu,
umow przedwstepnych. Dzieki temu
agencje nieruchomosci i inne podmioty
moga oferowac swoje ustugi na odle-
gtosc¢ i finalizowac transakcje w catosci
online.

Firmy korzystajace z podpisu elek-
tronicznego naleza do beneficjentow
transformaciji cyfrowej ostatnich 20 lat.
Nowoczesne przedsiebiorstwa stawiaja
na technologie, by skuteczniej konku-
rowac na rynku - usprawniajg proce-
sy biznesowe, uzyskujg oszczednosci
i podnoszg zysk, jednoczesnie dbajac
o satysfakcje klienta. E-podpis, jako ustu-
ga przyjazna srodowisku i wspierajgca
cyfrowy obieg dokumentow, jest dzis
rowniez elementem zielonej zmiany, jaka
zachodzi w polskiej gospodarce wraz ze
wzrostem swiadomosci spoteczenstwa.

S ]
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- W ciggu ostatnich 20 lat podpis
elektroniczny, podobnie jak polskie firmy,
rozwijat sie i dostosowywat do zmienia-
jacego sie otoczenia. Kiedy uruchamia-
lismy e-podpis jako komercyjnag ustuge,
mielismy juz doswiadczenie z wykorzy-
stywaniem go jako narzedzia zabezpie-
czajgcego transakcje w systemie Elixir.
Nikt jednak wtedy nie przewidywat, ze
w ciggu kolejnych kilkunastu lat udo-
stepnimy jego w petni mobilng wersje
z opcjg zdalnej weryfikacji tozsamosci
uzytkownika. Dzis e-podpis stat sie stan-
dardem na trwate wpisanym w polski
krajobraz biznesowy - podkresla Elzbieta
Wiodarczyk.

https://www.ey.com/pl_pl/news/2021/03/
badanie-ey-transformacja-cyfrowa

~

https://www.kir.pl/o-nas/aktualnosci/rosnie-
-zainteresowanie-podpisem-elektronicznym-
-chce-z-niego-korzystac-juz-60-proc-pola-
kow,447.html

3

Badanie osrodka Minds & Roses, marzec 2022,
N=1000

N

https://www?2.deloitte.com/pl/pl/pages/finan-
cial-services/articles/Digital-Banking-Maturi-
ty-2022.html

@

https://cez.gov.pl/pl

o

https://efl.pl/wp-content/uploads/2021/06/
efl_cyfrowa_rewolucja-2.pdf
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Zbudowalismy biznes
oparty na fusach

Prowadzenie firmy w duchu ESG moze by¢ nie tylko
spetnieniem wymogoéw srodowiskowych i oczekiwan klientéw,
ale tez fundamentem dochodowego biznesu. Udowadnia

to EcoBean, start-up, ktéry dzieki innowacyjnym technologiom
wykorzystuje fusy kawy do tworzenia biosurowcéw stosowanych
w produkcji kosmetykéw, opakowan oraz ma ambitne plany

dotyczace produkcji lekow.
MARCIN KOZIOROWSKI, MACIEJ MAJCHROWICZ

eneza EcoBean siega 2018 roku, gdy wspétza-
tozyciel firmy Kacper Kossowski przyszedt na
Politechnike Warszawska z pomystem zago-
spodarowania fuséw kawowych. Tam spotkat
Marcina Koziorowskiego, ktéry byt pracow-
nikiem uczelni. Kacper, jako osoba zwigzana
z branzg kawowg od ponad 20 lat, zwrdcit uwage na rosnaca
presje na producentéw kawy w zwiazku z negatywnym wpty-
wem tego sektora na srodowisko. Wéwczas doszlismy do
whniosku, Ze ten temat zapewne juz wkrotce zaistnieje w po-
wszechnej swiadomosci, a producenci kawy bedg musieli
rozwiazac kwestie zagospodarowania fuséw, ktére w ogrom-
nych ilosciach stajg sie odpadem. Niestety, fakty s takie,
ze produkcja kawy jest jednym z najbardziej kosztownych
srodowiskowo proceséw zywnosciowych na swiecie. Wedtug
danych University Gollege London, usredniony koszt srodo-
wiskowy jednego kilograma kawy arabica wyprodukowanej
w Wietnamie lub Brazylii, a nastepnie przetransportowanej
do Wielkiej Brytanii to 15,33 kg dwutlenku wegla.
Dotychczas w naszym kraju odpady z kawiarni najcze-
sciej trafiaty do frakcji zmieszanej, a w lepszym przypadku
do bio. Fusy te pdzniej przekazywane byly do biogazowni
lub kompostowni, a w gorszym (i czesciej realizowanym)
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scenariuszu koniczyly na wysypisku smieci. Rozumiejac
skale problemu i dostrzegajac w tym szanse biznesowg, wy-
pracowalismy rozwigzanie na wykorzystanie fuséw w taki
sposdb, aby znowu trafity do obiegu. Piec lat temu byt to
temat nowy nie tylko w Polsce, ale i na $wiecie.

Naszym pierwszym pomyslem na przetwarzanie fuséw
byla produkcja brykietu kawowego, ktéry miat by¢ ekolo-
giczng alternatywa dla tego tradycyjnego. Byto to stosunko-
wo tatwe do wdrozenia, jednak zaréwno dla potencjalnych
klientdw, jak i dla nas samych brykiet okazat sie rozwiaza-
niem ciekawym, ale niewystarczajaco innowacyjnym. Po
stronie klientéw pojawity sie obawy zwigzane z postrzega-
niem produktu stuzacego spalaniu. Z kolei my uznalismy,
ze brykiet nie jest forma w pelni wykorzystujacg potencjat
fuséw kawowych ani satysfakcjonujaca finansowo. Produkt
ostatecznie nie zostal wprowadzony do obrotu, a wkrétce
$wiat opanowat COVID-19.

Redefinicja wartosci

Pandemia sprawila, Ze branza HoReCa praktycznie staneta
w miejscu, co znaczaco ograniczyto produkcje fuséw i za-
interesowanie naszym rozwigzaniem. Wrécilismy wiec do
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laboratorium, aby znalez¢ inne sposoby na wykorzystanie
odpaddw. Zalezalo nam na opracowaniu technologii po-
zwalajacej na odzyskanie 100% wartosciowych surowcéw,
ktére mogtyby by¢ uzyte w wielu branzach, takich jak opa-
kowaniowa, polimerowa, spozywcza, kosmetyczna, a takze
farmaceutyczna.

Warunkiem znalezienia przelomowych rozwigzan
bylo przeprowadzenie wielu gruntownych badan nad po-
tencjatem fuséw kawowych, do czego wykorzystywalismy
najnowoczesniejszy sprzet laboratoryjny oraz szereg insta-
lacji pilotazowych: sktadajacych sie z ekstraktordw, filtro-
-suszarek, reaktoréw i bioreaktoréw, kolumn destylacyjnych,
ktore znajduja sie na wyposazeniu Laboratorium Proceséw
Technologicznych Parku Technologicznego Politechniki
Warszawskie;j.

Pozwolito nam to na najwyzszg mozliwa na rynku wa-
loryzacje surowca w postaci uzyskania az pieciu frakcji bio-
surowcow: oleju kawowego, antyoksydantéw, kwasu mle-
kowego (PLA), ligniny i dodatkéw biatkowych. Od poczatku
nasza ideg byto maksymalne przetworzenie fuséw, tak aby
jak najmniejsza ich czesc sie marnowata i to sie udato.

Kolejnym krokiem byto ustalenie, jakie produkty w skali
przemystowej beda najbardziej optacalne do wytworzenia.
Préba realizacji pomystu w skali przemystowej ze wzgledu
na budowe chemiczna danego surowca moze by¢ po pro-
stu nieoptacalna, poniewaz proces moze okazac sie drogi,
energo- i czasochtonny.

Oproécz prowadzenia badan laboratoryjnych postawili-
$my réwniez na analize rynku. W miare postepu badan roz-
wijalismy nasz dzial badawczo-rozwojowy, ktéry sktada sie
dzi$ z 20 0séb i funkcjonuje przy Politechnice Warszawskiej.
Korzysta on réwniez ze wsparcia rady naukowej EcoBean
(niezaleznej od PW), sktadajacej sie z 0séb doswiadczonych
we wdrazaniu technologii chemicznych. Ponadto dzieki
wspotpracy z PW mamy dostep do infrastruktury badawczej
i laboratoryjnej uczelni, w tym do dwdch hal technologicz-
nych i sprzetu, ktéry pozwolil rozwingé¢ nasza technologie
i osiggnac tzw. skale ¢wierctechniczng (etap poprzedzajacy
skale techniczna, czyli w petni przemystowa).

Szeroko zakrojone badania doprowadzity nas do stwo-
rzenia technologii pozwalajacej na produkowanie surowcéw
uzywanych w takich branzach jak kosmetyczna, spozywcza
i opakowaniowa. Obecnie EcoBean wytwarza piec surowcow
(i jest wtascicielem trzech patentdw, a jeszcze w tym roku
bedziemy sktadali wnioski o kolejne dwa patenty):

olej kawowy: mozna go wykorzystac jako dodatek do

produkcji biopaliw oraz kosmetykdw;

ekstrakt z antyoksydantéw: doskonale sprawdza sie

w branzy chemicznej jako dodatek sterujacy dtugoscia
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rozktadu polimerdw, jak réwniez w sektorach kosmetycz-
nym, spozywczym i potencjalnie farmaceutycznym. Jedna
z doktorantek PW wspétpracujgca z EcoBean niedawno
rozpoczeta badania nad mozliwoscig zastosowania anty-
oksydantéw z kawy do powstrzymania rozwoju komérek
rakowych;

kwas mlekowy: EcoBean opatentowato technologie wy-

twarzania biopolimeru polilaktydu, czyli w pelni bio-
degradowalnego zielonego polimeru. Wykorzystywany on
jest do produkcji opakowan zaréwno wielorazowych, jak
ijednorazowych;

lignina kawowa: naturalna mieszanka polimerdw, kt6-

ra spetnia wymogi unijnej dyrektywy plastikowej ,,sin-
gle use plastic” i nadaje sie do produkcji jednorazowych
opakowarn;

dodatki biatkowe: moga miec zastosowanie w produk-

tach paszowych, jak i suplementach spozywczych.

Pandemia zadziatata na naszg korzys¢, poniewaz wyko-
rzystaliSmy ten czas przestoju na przeprowadzenie pogte-
bionych badan i otrzymalismy z fuséw najbardziej zaawan-
sowane biosurowce mozliwe do wykorzystania w réznych
branzach. Dzi$ mozemy z calg pewnoscia stwierdzic, ze po-
miedzy naszym poczatkowym pomystem na brykiet a tym,
co oferujemy obecnie, jest przepas¢ zaréwno pod wzgledem
waloryzacji, jak i zaawansowania.

Wyprzedzanie przepisow

Sam proces waloryzacji fuséw kawowych do obecnego po-
ziomu byt i nadal jest bardzo wymagajacy, bo wciaz prowa-
dzimy badania i rozwijamy technologie na coraz nowocze-
$niejszym sprzecie. Najwiekszym jednak wyzwaniem byta
legislacja, ktéra w Polsce nie zawsze nadaza za innowacja-
mi w obszarze gospodarki obiegu zamkniegtego. Sprostanie
wymogom formalnym oraz znalezienie rozwiazan, ktére
pozwolityby funkcjonowad na rynku w obecnej formie, za-
jelo nam bardzo duzo czasu. W tym zakresie nieoceniona
okazata sie pomoc naszych partnerdw, czyli inwestoréw,
partnera logistycznego oraz podmiotu z branzy odpadowe;j.

Przetomowym momentem dla dziatalnosci EcoBean sta-
to sie nawigzanie wspdtpracy z GLS w 2020 roku. EcoBean
jest jedynym start-upem w Polsce, dla ktérego ta czotowa
firma logistyczna, widzac tez dla siebie nowy kierunek,
zdecydowata sie wdrozy¢ procedury i uzyskac niezbedne
pozwolenia na transport fuséw. A dzieki wykorzystaniu lo-
gistyki wspotdzielonej znaczaco ograniczamy slad weglowy.

Kolejnym wyzwaniem byto wdrozenie sprawnych roz-
wigzan logistycznych i udowodnienie, szczegélnie inwesto-
rom, ze mozna odbierac fusy z wielu miejsc w uzasadniony
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Zbudowalismy biznes oparty na fusach

Budowanie modelu dziatalnosci opartego

na gospodarce obiegu zamknietego wymaga
cierpliwosci, wytrwatosci oraz silnej motywaciji,
zwtaszcza z powodu opdznien legislacyjnych.

ekonomicznie sposdb, a przy tym taki, ktéry nie utrudnia
pracy baristom i jest wygodny dla kurieréw. Wymagato to
od EcoBean opracowania specjalnej aplikacji, ktéra w jed-
nym miejscu integruje zamawianie przesytek, zarzadzanie
flota naszych ecoboxéw (specjalnych skrzynek na fusy) oraz
archiwizuje wszystkie transporty w BDO (bazie dostawcéw
odpaddéw). W ubiegtym roku wykonaliSmy z partnerami po-
nad 6000 kurséw logistycznych i odebralismy od klientéw
blisko 20 ton fuséw.

Firma EcoBean opiera swoja dziatalnos¢ na dwdéch zré-
dtach przychodéw: pierwszym jest odbieranie fuséw z sek-
tora HoReCa (np. z sieci kawiarni Starbucks w Polsce) oraz
fabryk kawy instant, a drugim tworzenie i sprzedawanie
produktdéw, ktére powstaja z tych odpaddéw. Dzis przedsie-
biorstwo odbiera kilka ton zuzytych fuséw miesiecznie
iw 2022 roku wygenerowato przychdd roczny na poziomie
okoto 1,4 mln ztotych, i przewiduje osiggniecie przychoddéw
na poziomie 6,5 mln ztotych w 2023 roku. Juz wkrétce dzieki
wsparciu inwestorow uruchomimy EcoBean Technology
Center — osrodek, w ktérym bedzie mozna poddac recyklin-
gowi 1000 ton fuséw rocznie.

Jednym Zrédtem przychodu sg dla nas optaty pobierane
od klientéw (w tym branzy HoReCa, stacji benzynowych,
parkéw biurowych oraz producentéw kawy) za odbiér od-
paddw, ktore w przeciwnym wypadku musieliby zutylizo-
wac. Poza tym fusy trafiaja do naszego zaktadu, gdzie dzieki
opatentowanej technologii zostajg przerobione na piec bio-
surowcow. Drugim strumieniem przychodéw jest sprzedaz
naszych pieciu frakcji biosurowcéw powstatych z fuséw ka-
wowych do dalszego wykorzystania w réznych branzach.

Wykorzystanie odpadu jako surowca zapewnia firmom
znaczacg przewage na rynku. Wazne jest jednak, by tej prze-
wagi nie stracic¢ w trakcie transportu i procesu przetwarzania.

CZERWIEC—LIPIEC 2023

Dlatego na biezagco monitorujemy wptyw naszych dziatan
na srodowisko. Pomimo Ze w trakcie procesu recyklingu do-
chodzi do zuzycia substratéw chemicznych, wody i energii,
to produkty EcoBean majg nawet o kilkadziesigt procent
nizszy slad weglowy niz produkty konkurencyjne — niepo-
wstate z odpaddw.

Budowanie modelu dzialalnos$ci opartego na gospodarce
obiegu zamknietego wymaga cierpliwosci, wytrwatosci oraz
silnej motywacji, zwlaszcza z powodu probleméw formal-
nych - legislacja nie nadaza za rozwojem technologii. Ale
wilasnie dlatego staramy sie wyprzedzac rynek, inicjowac
zmiany legislacyjne i identyfikowacd trendy przysztosci. Nie
ulega bowiem watpliwosci, Ze zwrot w strone zréwnowazo-
nego rozwoju i zielonych technologii jest nieunikniony. Istot-
ne jest zatem zainwestowanie w nowe technologie i pewne
jest, ze wczesniej czy pozniej podaza za nimi regulacje.

Na szczescie coraz wiecej firm rozumie, ze zréwnowazone
podejscie sie optaca. Wykorzystanie odpaddw, za ktore i tak
musieliby ptaci¢ klienci, przynosi wymierne korzysci finan-
sowe i wizerunkowe. To po prostu realokacja kosztéw, a przy
okazji — pokazanie konsumentom, Ze firma na powaznie
podchodzi do ekologii. e

)
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MARCIN KOZIOROWSKI

prezes zarzadu EcoBean
MACIEJ MAJCHROWICZ

cztonek zarzadu EcoBean

Opracowanie redakcyjne: JOANNA SOCHA
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PUNKT WIDZENIA

omnilcgy

PERFEKCYJNE ZARZADZANIE
DOSWIADCZENIAMI KLIENTOW

Zarzgdzanie doswiadczeniami klientéw jest coraz bardziej
skomplikowanym procesem, nad ktérym firmy muszg umiejetnie
zapanowac, by nie pogubic sie w gaszczu danych. O tym, jak budowac
nowoczesna kulture organizacyjng skupiong na uzytkownikach,
opowiada Marek Walczak, dyrektor sprzedazy w Omnilogy.

Obecnie coraz wigcej firm chce
dbac¢ o doswiadczenia klienta
(user expierence). Czy jednak
potrafig to efektywnie robi¢?
Badania pokazuja, ze jakos¢ doswiad-
czenia klienta, czyli UX, dla 88% klien-
téw ma rownie duze znaczenie jak sama
ustuga czy oferowany produkt. Jest wiec
sie o co bi¢. Dziaty biznesowe stosuja
zaawansowane narzedzia i metody
oceny UX (customer surveys, employee
feedback, analityka WWW, analiza sen-
tymentu, konwersja, nps/ces/scat oraz
KPI zorientowane na klienta, specyficzne
dla systemow help desk/suport).
Niestety, czesto obserwujemy u na-
szych klientow rozdzwiek pomiedzy mie-
rzonym przez biznes poziomem oceny
UX a tym, jak dziaty IT oceniajg efekty
swojej pracy. Nawet przy duzej dozie do-
brej woli komunikacja napotyka bariery,
przez co koordynacja dziatan stanowi nie
lada wyzwanie.

A z czym, paniskim zdaniem, firmy
maja najwiekszy problem?

Opisane przeze mnie zjawisko ma swoje
zroédto zaréwno w terminologiach, jak
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i narzedziach pomiarowych stosowa-
nych w poszczegdlnych obszarach
firmy. Biznes mierzy poziom APDEX, lo-
jalnosci klientow, konwersji, porzucen,
liczby wizyt czy retenciji. IT z kolei stosu-
je wiele wyspecjalizowanych narzedzi
do pomiaru wydajnosci i dostepnosci
systemow mierzonych poprzez ocene
utylizacji procesorow, zajetos¢ dyskow
etc. Mimo pozyskiwania duzych ilosci
danych dochodzi do sytuacji, w ktérych
problem, jaki napotyka klient w zetknie-
ciu z aplikacjg, moze by¢ niezauwazony,
zle oceniony lub niemozliwy do zdia-
gnozowania z uwagi np. na przejsciowy
charakter.

Dla zilustrowania podam przyktad,
w ktérym biznes wykryt problem z bar-
dzo dtugim oczekiwaniem klienta na
odpowiedz aplikacji, natomiast IT nie
byto w stanie zdiagnozowac problemu,
poniewaz wszystkie mierzone przezich
systemy parametry pokazywaty popraw-
nosc¢ dziatania systemu. Po naszej anali-
zie okazato sie, ze klikniecie w aplikacje
wygenerowato ponad dwiescie akcji
w systemie IT, z ktérych kazda indywi-
dualnie zakonczyta sie w zatozonym

limicie czasowym, jednak taczny czas
ich realizacji przetozyt sie na frustracje
uzytkownikow. UstaliliSmy, ze problem
miat zrodto w kodzie nowej wersji aplika-
cji, czego nie udato sie wykry¢ w testach
poprzedzajgcych wdrozenie. Stracono
duzo czasu na nieproduktywnag komuni-
kacje miedzy dziatami, analizy i dziatania
naprawcze.

Co zatem nalezatoby zrobic,

aby wspoltpraca biznesu i IT nie byta
iluzoryczna, a wnosita prawdziwag
wartos¢ w zakresie zarzgdzania
doswiadczeniami klientow?

Pomocne jest wdrozenie platformy Ob-
servability, czyli systemu, ktory potra-
fi w czasie rzeczywistym analizowac
wszystkie dziatania uzytkownika w apli-
kacjach, $ledzi¢ interakcje komponentow
IT i systemow firmy z zewnetrznymi do-
stawcami mikroustug w catym ztozonym
ekosystemie, zbudowanym coraz cze-
$ciej na bazie srodowiska multicloud.
Ponadto platforma Observability na
biezgco uczy sie tego, jak rozktadajg sie
obcigzenia i jakie zachowania systemu
sg prawidtowe, ocenia dziatanie catego
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ekosystemu i w przypadku wykrycia ano-
malii widzianej z poziomu uzytkownikow
aplikacji powiadamia o tym odpowied-
nie stuzby, pokazujac miejsce powstania
zaktocenia.

Nasze rozwigzanie Dynatrace spet-
nia warunki platformy Observability i jest
w stanie wykry¢ anomalie, jeszcze zanim
klienci zaczna je dostrzegac lub zgta-
szaC. Na przyktad, jesli odkryje, ze okre-
$lona grupa uzytkownikéw z konkretnych
lokalizacji i urzadzen doswiadcza wol-
niejszego tadowania aplikacjii uzna, ze
wskaznik wydajnosci aplikacji APDEX
jest na niewtasciwym poziomie, wysle
alert, wskazujgc zrodto problemu, tym
samym podpowiadajgc sposob usunie-
cia usterki.

Brzmi to jak twardy orzech do zgry-
zienia, wymagajacy wielu miesiecy,
jak nie lat, pracy nad kulturg organi-
zacyjna, a pan wspomniat dotych-
czas jedynie o pomocnych narze-
dziach. Czy majg one az tak duzg
moc burzenia siloséw i usprawniania
komunikacji?
Rzeczywiscie zmiany kultury organiza-
cyjnej zachodza ewolucyjnie, cow zde-
rzeniu z dynamika rynku moze stanowi¢
problem. Wdrozenie platformy Observa-
bility znaczaco przyspiesza te zmiany
poprzez dostarczenie odpowiedniego
,0przyrzadowania”, zapewniajgcego
,one source of truth”, czyli ,jedno miej-
sce prawdy” dostepne i zrozumiate dla
kazdego odbiorcy. Wypadkowa posia-
dania takiego jednego miejsca prawdy
jest mozliwosc¢ przyjecia przez catg firme
okreslonych zatozen co do poziomu ja-
kosci ustugi dostarczanej uzytkownikom
aplikacji. Te poziomy okresla sie w formie
SLO - Service Level Objectives. Dla przy-
ktadu SLO moze przybrac forme liczby
bteddw technicznych podczas ptatnosci
kartag kredytowa nie wiekszej niz 0,03%
wszystkich zgdan.

W efekcie takiego podejscia mozliwe
jest zbudowanie kultury organizacyjne;j
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Marek Walczak,
dyrektor sprzedazy w Omnilogy

wspierajgcej budowanie oczekiwanego
poziomu doswiadczenia uzytkownikow
aplikacji. Zatozenia takiej kultury organi-
zacyjnej sg dobrze opisane w opracowa-
nej przez firme Google metodologii SRE
- Site Reliability Engineering - w ktorej
nacisk ktadzie sie na ,blameless”
i redukcje ,haréwki”, inaczej mowigc:
wspotpraca, a nie szukanie winnego
oraz automatyzacja prac utrzymanio-
wych wszedzie, gdzie to tylko mozliwe.

Platforma Observability moze zatem
przyczynic si¢ do stworzenia kultury
organizacyjnej, w ktérej wszystkie
zespoty skupiajg sie na uzytkowniku

i postugujag sie tym samym jezykiem.
Zazwyczaj takie zmiany trwaja diugo,
dlatego ciekawi mnie, jak skompliko-
wane jest jej wdrozenie.

Tu ujawnia sie jedna z przewag Dyna-
trace, ktérego wdrozenie w zasadzie
ogranicza sie do instalacji, ktora stuzby
IT sg w stanie z naszg asystg wykonac
samodzielnie. Potem oczywiscie trzeba
zacheci¢ wszystkich do zmiany podej-
Scia i korzystania z dobrodziejstw syste-
mu, ale to jest juz klasyczne zarzadzanie

zmiang. Po wdrozeniu Dynatrace wie-
le spraw sie upraszcza, zmniejsza sie
radykalnie ilo$¢ pracy poswiecanej na
,business as usual”, dzieki czemu mozna
poswiecic¢ czas na innowacje i rozwoj.

Dynatrace jest oferowany z catg gama
systemow uzupetniajgcych. Przyktadem
moze byc¢ autorski system Omniscopy,
poszerzajacy mozliwosci naszej platfor-
my 0 zaawansowane ustugi nagrywania
sesji i rozbudowe mozliwosci w zakresie
analityki biznesowe;j.

Czy ludzie sg jeszcze potrzeb-

ni, skoro niemal wszystko jest
zautomatyzowane?

Wdrozenie platformy Observability po-
zwala uwolni¢ potencjat najbardziej uta-
lentowanych pracownikéw. Dzisiaj naj-
cenniejsi specjalisci musza dzieli¢ czas
miedzy ,business as usual” a rozwojem.
Dodatkowo, jak co$ ztego sie wydarzy,
sg natychmiast odrywani od biezgcej
pracy, tracgc na tym godziny, zamiast
poswiecac je na wymyslanie i realizo-
wanie innowacji.

Na jakie jeszcze korzysci moga liczy¢
organizacje wdrazajgce narzedzia
Dynatrace i zwigkszajgce poziom UX?
Badanie Forrester Research wykazato,
ze $redni czas zwrotu inwestycji w Dyna-
trace wyniost 6-7 miesiecy przy ROl na
poziomie 270%. Udostepniamy firmom
kalkulator ROI, ktéry pozwala przewi-
dzie¢ korzysci z wdrozenia. Sg one wy-
padkowa wzrostu poziomu innowacji,
wyzszego zadowolenia uzytkownikow,
ktore przektada sie na wzrost biznesu
i polecen klientow, wiekszej satysfak-
cji z pracy pracownikow i wielu innych
benefitow, o ktérych mieliSmy okazje
rozmawiac.

Oczywiscie nie ograniczamy sie do
sprzedazy licencji. Naszym zadaniem
jest przeprowadzenie firmy od diagno-
zy problemu do osiggniecia zatozonych
korzysci biznesowych i tu mozemy sie
pochwali¢ wieloma sukcesami. e
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W cichym zakatku Web3
wcale nie jest nudno

Menedzerowie sledzgcy rozwoéj Web3, czyli nowej, przekazujace;j
sie¢ w rece uzytkownikéw generaciji internetu, moga sie wiele
nauczy¢, obserwujac obiecujgce wdrozenia technologii
zdecentralizowanego uwierzytelniania.

MARY LACITY, ERRAN CARMEL, AMBER GRACE YOUNG, TAMARA ROTH
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TEMAT NUMERU

o menedzeréw dociera catkiem sporo informacji

na temat Web3, opartej na technologii block-

chain idei internetu przysztosci, na ktéry beda

sktadac sie kryptowaluty, niewymienialne to-

keny (non-fungible tokens), zdecentralizowane

autonomiczne organizacje, a takze —bedace by¢

moze najbardziej znanym elementem catej uktadanki - trwate
wirtualne $wiaty zawarte w tak zwanym metaverse.

Wszystkie te rewelacyjne rozwigzania sa na razie w po-
czatkowych stadiach rozwoju, jednak liderzy pragnacy by¢
na biezaco z rodzacymi sie technologiami powinni przyj-
rze¢ sie zdecentralizowanemu uwierzytelnianiu, jednemu
z bardziej atrakcyjnych zjawisk w worku z napisem Web3,
cho¢ cichych, to jednak bardzo obiecujacych.

Cho¢ nie kazda organizacja bedzie musiata koniecznie
stworzy¢ wlasng marke w metaverse czy realizowac trans-
akcje za pomocg kryptowalut, to wszystkie bez wyjatku juz
teraz zarzadzajg danymi uwierzytelniajagcymi (credentials),
jako podmioty wydajgce poswiadczenia, a takze posiadacze
i weryfikatorzy tych danych. Kazda organizacja wydaje dane
uwierzytelniajgce swoim klientom, dostawcom oraz part-
nerom; konto do zarzadzania tozsamoscia to obecnie naj-
powszechniejszy przyktad wydawania tych danych. Kazda
organizacja posiada wiele danych uwierzytelniajacych w po-
staci licencji na prowadzenie dziatalnosci, identyfikatoréw
podatnika czy rejestracji bezpieczenistwa. Kazda organizacja
weryfikuje tez dowody tozsamosci pracownikéw, klientéw,
dostawcow i partnerdw. Te trzy role, wraz z uprawnionym
organem wtadz, tworzg ekosystem uwierzytelniania (cre-
dentials ecosystem). Obecnie firmy realizujg swoje potrzeby
zwigzane z procesem uwierzytelniania za pomoca zcen-
tralizowanych baz danych albo wynajmuja do tego zaufa-
ne podmioty zewnetrzne. Dostepne na rynku rozwigzania
czesto okazuja sie kosztowne, powolne, wywolujg frustracje
uzytkownikdw, a cyberzagrozenia sa wrecz wpisane w ich
nature. Nie zapominajmy, Ze przeprowadzony w 2020 roku
atak hakerski na oprogramowanie firmy SolarWinds, kté-
rego konsekwencje odczuty setki jednostek administracji
publicznej i firm w Stanach Zjednoczonych, umozliwita
kradziez danych do logowania.

Decentralizacja daje posiadaczom mozliwos¢ sprawo-
wania kontroli nad wlasnymi danymi uwierzytelniajacymi
za posrednictwem cyfrowego portfela (digital wallet). Posia-
dacz danych moze zaakceptowac cyfrowy dowdd tozsamosci
przedstawiony przez wydajgcego albo przedstawié taki dowdd
weryfikatorowi. Proces ten zwieksza ochrone prywatnosci, bo
posiadacze danych czesto musza okazac organizacji weryfiku-
jacej jedynie czes¢ danych uwierzytelniajacych. Przyktadowo,
klienci zamawiajgcy piwo w pubie mogg udowodnic, ze sg
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pelnoletni, bez ujawniania innych informacji zawartych na
prawie jazdy, takich jak imie i nazwisko czy data urodzenia.

Dla weryfikatoréw zdecentralizowane uwierzytelnianie
tez jest atrakcyjne, poniewaz potwierdzenie tozsamosci
w ten sposéb trwa zaledwie kilka sekund i nie oznacza ko-
niecznosci bezposredniego kontaktu z podmiotem, ktéry te
dane uwierzytelniajace wydat. Jednym z najbardziej obie-
cujacych przypadkoéw uzycia uwierzytelniania jest proces
rekrutacji. Firmy rekrutacyjne nie szczedza pieniedzy ani
wysitku na sprawdzanie informacji przedstawianych przez
kandydatéw. Przecietny koszt takiej weryfikacji wynosi 4129
dolaréw, ale w przypadku wysoko wykwalifikowanych pra-
cownikdéw bywa, ze kosztuje to nawet 40 tys. dolaréw za sta-
nowisko. Podmioty wydajace poswiadczenia tozsamosci
moga wygenerowac te dane tylko raz i jezeli sie nie zmienitly
ani ich waznos$¢ nie wygasta, nie ma potrzeby przeprowa-
dzania ponownej certyfikacji.

Zdecentralizowane uwierzytelnianie lepiej chroni pry-
watnos¢ takze dlatego, ze dane przechowywane sg w cy-
frowych portfelach, a nie w centralnych bazach, ktére sg
takomym kaskiem dla cyberprzestepcow.

Jak to dziata?

Cyfrowe portfele stuza do koordynacji interakcji pomiedzy
podmiotami wydajacymi poswiadczenia, ich posiadaczami
i weryfikatorami. Pomagaja one zarzadzac¢ dwustronnymi
relacjami, na przyktad pomiedzy wydajacym a posiadaczem
albo posiadaczem a weryfikatorem. Obie strony musza wyra-
zi¢ zgode na takie potaczenie, przy czym kazda z nich moze
je w dowolnym momencie zerwac.

Kiedy taka dwustronna relacja zostanie utworzona, moz-
na zaczac przeprowadzac transakcje. Wydawcy poswiadczen
tozsamosci moga wysytac¢ cyfrowo podpisane dane uwie-
rzytelniajace do posiadaczy, a ci z kolei moga przedstawic¢
je weryfikatorom. Portfel cyfrowy weryfikatora kontaktuje
sie z tzw. zaufanym rejestrem rozproszonym (distributed trust
registry), ktérym zwykle jest blockchain, dzieki czemu wiado-
mo, ze tylko i wylagcznie podmiot wydajacy poswiadczenie
tozsamosci moégt je podpisac.

Mechanizmy dziatania zaréwno portfeli, jak i rozpro-
szonych rejestréw moga korzystac ze zdecentralizowanych
identyfikatoréw. Cyfrowy portfel moze utworzy¢ dowolng
ich liczbe. Kazdy taki identyfikator kontrolowany jest przez
pare kluczy — jeden publiczny i drugi prywatny. Ten drugi
znajduje sie w portfelu. Wydawcy, posiadacze i weryfikatorzy
tozsamosci natomiast postuguja sie jednym ze swoich klu-
czy publicznych i w ten sposdéb tacza sie z druga strong; wy-
dawcy danych uwierzytelniajacych generuja cyfrowy dowdd
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tozsamosci dla jednego z kluczy publicznych
posiadacza, zas podpisuja go za pomocg jednego
ze swoich kluczy prywatnych.

Chociaz technologia zdecentralizowanych
danych uwierzytelniajgcych jest jeszcze nie-
dojrzata i pdéki co nie ma wielu przypadkdéw
jej wdrozenia, liderzy powinni doksztatcac sie
w tym temacie, jednoczesnie $ledzac inne za-
stosowania Web3 (zobacz ramke Wizja nowego
internetu). Gtéwnym wyzwaniem — poza brakiem
dojrzatosci — jest kwestia przekonania uczest-
nikéw tego ekosystemu, by zaczeli korzystac ze
zdecentralizowanych poswiadczen; przeszkole-
nie wydawcéw, posiadaczy i weryfikatoréw da-
nych w zakresie nowych proceséw i technologii,
a takze zwiekszenie skali oraz zasiegu tego roz-
wigzania. Dwa opublikowane ostatnio standar-
dy opracowane przez organizacje World Wide
Web Consortium (W3C) tworza pewne ramy dla
ochrony prywatnosci danych uwierzytelniaja-
cych, bezpieczeristwa oraz interoperacyjnosci.
Na razie trudno jeszcze o czymkolwiek wyro-
kowac, ale nasze badania sugerujg, ze projek-
ty pilotazowe przeprowadzane w srodowisku
produkcyjnym przyniosty obiecujace rezultaty.

Ponizej dzielimy sie spostrzezeniami i wnio-
skami z trzech niewielkich projektéw wdroze-
niowych, zrealizowanych przez angielski system
opieki zdrowotnej — National Health Service
(NHS), wtadze kanadyjskiego regionu Kolum-
bii Brytyjskiej oraz amerykariskie konsorcjum
spotdzielczych kas oszczednosciowo-kredyto-
wych. Kazde z tych przedsiewzie¢ miato na celu
rozwiazanie konkretnych problemdéw powsta-
tych w ekosystemie poswiadczania tozsamo-
sci i byto czescig szerzej zakrojonej inicjatywy
strategicznej.

Wydawcy danych uwierzytelniajacych: Or-
ganizacje zatrudniajace pracownikéw w ramach
systemu NHS England

Powdd wdrozenia: System opieki zdrowot-
nej NHS England potrzebowal mozliwosci
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« Autorzy artykutu od
prawie frzech lat
badaja zagadnienie
zdecentralizowa-
nych poswiadczen.

W trakcie swoich prac
przeprowadzili ponad
100 wywiaddéw z wpty-
wowymi ekspertami,
pionierami i pierwszy-
mi uzytkownikami tej
technologii, organiza-
cjami opracowujgcymi
standardy, dostawcami
rozwigzan oraz insty-
fucjami paristwowymi
w Ameryce Pétnocnej
i Europie.

Do badan zostaty
wykorzystane takze
whnioski z obserwacji
uczestnikow, jakie
autorzy mieli okazje

przeprowadzi¢ podczas

swojej wspotpra-

cy z Trust Over IP
Foundation, COVID-19
Credentials Initiative,
Good Health Pass
Collaborative oraz przy
pracach nad rozwojem
europejskiej infrastruk-
tury ustug blockchain
(EBSI).

szybkiego i zgodnego z procedurami bezpie-
czenstwa przenoszenia personelu pomiedzy
placéwkami w czasie pandemii COVID-19. Roz-
wigzanie, pod nazwa COVID-19 Digital Staff
Passport, czyli covidowy cyfrowy paszport per-
sonelu medycznego, jest czescia strategicznego
planu NHS dotyczacego pracownikéw. NHS
England sktada sie z ponad 200 organizacji
(w tym szpitali) funkcjonujgcych jako niezalez-
ne jednostki, z ktérych kazda posiada wtasny
system zarzadzania zasobami ludzkimi. Per-
sonel medyczny (lekarze/lekarki, pielegniarze/
pielegniarki oraz pozostate osoby) dos¢ czesto
zmieniaja placéwki; takich transferéw jest po-
nad milion rocznie. Dotad za kazdym razem,
gdy kto$ zmieniat miejsce pracy, dziat HR przez
kilka lub kilkanascie dni weryfikowat caly szereg
informacji i poswiadczen: dyplomy, certyfikaty
ze szkolen, licencje zawodowe, specjalistyczne
certyfikaty medyczne, zaswiadczenia o nieka-
ralnosci, a takze dokumenty od poprzednich
pracodawcédw. Ogrom papierkowej roboty byt
przyttaczajacy. W przypadku samych lekarzy
stazystow — stanowiacych przeciez niewielki od-
setek wszystkich przenoszacych sie osob —koszt
zmarnowanego czasu pracy w oczekiwaniu na
weryfikacje wszystkich dokumentéw szacowa-
no na miliony funtéw miesiecznie.

Przebieg wdrozenia: W 2019 roku NHS En-
gland wraz z partnerami z catego ekosystemu
rozpoczeta prace nad pilotazowym wdrozeniem
nowego rozwigzania, a wsrod partnerdw znalezli
sie tzw. NHSX (potaczenie Departamentu Zdro-
wia i Opieki Spotecznej, NHS England oraz NHS
Improvement), Brytyjska Generalna Rada Lekar-
ska (UK. General Medical Council), kilka szpitali
w ramach NHS oraz dostawcy technologii. Zespét
przyjat opracowany przez W3C standard w zakre-
sie weryfikowalnych poswiadczen, a jako cyfro-
wy portfel wybrano produkt komercyjny firmy
Avast (dawniej Evernym). Na potrzeby pilotazu
podmiotem majgcym weryfikowac podpisanie
poswiadczenia przez wydajacego byta sie¢ Sovrin
Network. Cyfrowy paszport personelu medycz-
nego zostat wprowadzony latem 2020 roku, by
usprawnic¢ przemieszczanie sie pracownikdéw
pomiedzy placéwkami podczas pandemii.

W pilotazu uczestniczy¢ moga jedynie obec-
ni pracownicy NHS, a samo posiadanie tego
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WIZJA NOWEGO INTERNETU

Czym rézni sie Web3 od Web 3.0? By zrozumiec, co ksztat-
tuje konkurujace ze sobg wizje rozwoju internetu, frzeba zrobic¢
szybkie podsumowanie jego dotychczasowej historii.

Internet znany wiekszosci z nas powstat w 1989 roku, kiedy to
Tim Berners-Lee stworzyt World Wide Web, w tym pierwszy ser-
wer sieciowy i przegladarke, a fakze jezyk HTML. Te przetomowe
wynalazki poczatkowo byty sktadowymi infrastruktury sieciowej
wykorzystywanej przez instytucje sektora publicznego oraz osrod-
ki badawcze. Okazato sie jednak, ze maja potencjat w wymiarze
konsumencko-komercyjnym. Wraz z nadejsciem komercyjnych
przegladarek i wyszukiwarek na poczatku lat dziewiec¢dziesiatych
wszyscy mogli wyszukiwa¢ informacje znajdujace sie na serwe-
rach, a takze sciagac statyczne witryny internetowe.

To, co dzi$ nazywamy siecig 2.0 (Web 2.0), powstato
w latach 2003—2004 i oznaczato dynamiczne, interak-
tywne strony internetowe, pozwalajace uzytkownikom na
zamieszczanie wlasnych tresci. Programisci tworzyli aplikacje
internetowe o wielu funkcjonalnosciach, a z nich wyewolu-
owaty nowe sieci mediéw spotecznosciowych oraz platformy
e-commerce. Najbardziej skuteczne z nich dzieki efektom sieci
wyrosty na gigantow technologicznych, niemal monopolistéw.
Uzytkownicy ,ptaca” za oficjalnie darmowe ustugi interneto-
we, pozwalajac, by ich dane osobowe byty gromadzone, a ich
dziatania w internecie sledzone na potrzeby reklamodawcow.
Shoshan Zuboff, profesorka Harvard Business School, okreslita
to zjawisko jako ,kapitalizm inwigilacji” (surveillance capitalism)
i zyskato ono znaczny rozgtos.

Oredownicy fego trzeciego znaczacego etapu w rozwo-
ju internetu opowiadaja sie za ,,rozmontowaniem” wiadzy
gigantéw i oddaniem kontroli pojedynczym uzytkowni-
kom. Rozne grupy maja swoje pomysly, jak tego dokonac.

paszportu jest dobrowolne. Dzial HR zajmuje sie rekrutacja
oraz szkoleniami (tam zaczynajg sie i koriczg formalnosci
dotyczace kazdego transferu) i jest najlepiej przygotowany
do czuwania nad tym, czy dany szpital wygeneruje poswiad-
czenia dla wlasciwej osoby w procesie zwanym przypisywa-
niem tozsamosci.

Kiedy przenoszony pracownik jest jeszcze w swoim do-
tychczasowym szpitalu, HR wyjasnia mu korzysci z wpro-
wadzenia cyfrowego paszportu personelu medycznego, a sg
nimi: szybszy proces onboardingu dla nowych pracowni-
kéw, wszystkie wymagane zaswiadczenia i potwierdzenia
zebrane w jednym miejscu w telefonie, kopia zapasowa
i mozliwosc odtworzenia danych w przypadku zgubienia
lub zniszczenia telefonu, a takze kontrola nad dostepem
innych oséb do danych uwierzytelniajacych. Pracownik
instaluje cyfrowy portfel na swoim smartfonie i otrzymu-
je od dziatu HR zaproszenie do nawigzania potaczenia. Po
zaakceptowaniu zaproszenia przez pracownika pojawia sie
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W cichym zakatku Web3 wcale nie jest nudno

Organizacja Web3 Foundation, pod przywddztwem wspotza-
tozyciela platformy Ethereum, Gavina Wooda, uwaza, iz cel ten
mozna zrealizowa¢ dzieki zdecentralizowanej sieci opartej na
technologiach kryptografii i blockchain. Do najwazniejszych
elementéw koncepcji okreslanej przez te grupe mianem Web
3.0 naleza cyfrowe portfele, tokenizacja aktywow, inteligentne
(samorealizujace sie) umowy, wirtualne swiaty tak zwanego
metaverse oraz zdecentralizowane uwierzytelnianie.

Berners-Lee, dyrektor organizacji W3C Consortium, uzywa
okreslenia Web 3.0 takze w odniesieniu do koncepcji zdecen-
tralizowanego internetu wykorzystujgcego protokot Solid, ktory
powstat na bazie z projektu badawczego prowadzonego na
uczelni MIT. Ta idea zaktada przekazanie internautom kontroli
nad ich wtasnymi danymi i informacjami za pomoca zdecen-
fralizowanych magazynéw danych zwanych data pods. Serwis
internetowy Solid podaje, ze sg one jak bezpieczne, osobiste
serwery internetowe do przechowywania danych, ktorych uzyt-
kownicy sami decyduja, jakie osoby i aplikacje moga uzyskac
do nich dostep. (20 lat temu Berners-Lee bardziej koncentro-
wat sie na rozwijaniu sieci semantycznej danych do odczytu
maszynowegdo i publicznie odrzucit idee Web3 jako nowego
systemu aplikacji internetowych na bazie technologii block-
chain, twierdzac, ze ,to nie jest zadna sie¢”).

Koncepcja zdecentralizowanych danych uwierzytelniajacych
obejmuje element kryptografii charakterystyczny dla Web3, ale
jednoczesnie przestrzega rowniez opracowanych przez W3C
standardéw dzisiejszego internetu.

Elizabeth Heichler
redaktor prowadzaca
.MIT Sloan Management Review”

prosba o zatadowanie dokumentéw i danych uwierzytel-
niajgcych do portfela. Kazdy taki dokument co do zasady
oznacza: ,Ta osoba jest pracownikiem danego szpitala wyj-
$ciowego i potwierdzamy jej uprawnienia i zaswiadczenia
w tym zakresie”. Pracownik w swoim cyfrowym portfelu
posiada wiec wszystko, co trzeba, by w razie potrzeby mogt
tatwo zmienic¢ szpital. Ma wptyw na to, komu udostepnia te
informacje. W kazdej nowej placéwce, do ktérej przybywa,
przesyta tamtejszemu dziatowi HR swoje poswiadczenia,
ktérych prawdziwosc weryfikowana jest maszynowo, by
upewnic sie, czy uprawniona jednostka je wydajaca ztozyta
na nich cyfrowy podpis.  moze juz zacza¢ prace.
Dotychczasowe wyniki i planowane dziatania: Do li-
stopada 2022 roku zarejestrowato sie 105 organizacji w ra-
mach NHS, by korzysta¢ z systemu. Wedtug NHS England
to obiecujgce wyniki, cho¢ nie opublikowano zZadnych
statystyk. Ponad tysigc pracownikéw posiadajacych cyfro-
wy paszport przeszlo proces onboardingu. Usprawnienia
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administracyjne, wieksza elastycznos¢ obsadzania stano-
wisk dzieki tatwiejszym transferom oraz oszczednos¢ cza-
su, dzieki ktdrej personel oferuje pacjentom lepsza jakos¢
swiadczonej opieki — wszystko to pozwolito NHS England
wygenerowac niemate oszczednosci. Pracownicy widza ko-
rzysci z posiadania wszystkich wymaganych poswiadczen
i certyfikatéw w jednym miejscu oraz mozliwosci kontro-
lowania aplikacji w kazdym momencie. Philip Graham, dy-
rektor do spraw digitalizacji w placéwce Blackpool Teaching
Hospitals, jednej z wiodacych organizacji w ramach NHS,
stwierdzil: ,To rozwigzanie umozliwito szybkie przenoszenie
personelu w czasie pandemii i korzystamy z niego nadal
w procesie wychodzenia z covidu. Jednym z kolejnych kro-
kéw bedzie wdrozenie wersji cyfrowego paszportu personelu
medycznego korzystajace z interoperacyjnosci cyfrowych
portfeli, by unikna¢ przywigzania do jednego dostawcy i dac
pracownikom jeszcze wieksza kontrole”.

Wydawca danych uwierzytelniajacych: Region Kolumbii
Brytyjskiej (British Columbia, BC)

Powdd wdrozenia: Uwierzytelnianie cyfrowe to jeden
z elementdéw strategii wtadz regionu, majacej na celu po-
prawe mozliwosci swiadczenia ustug w gospodarce cyfro-
wej. John Jordan, dyrektor wykonawczy urzedu ds. zaufania
cyfrowego Kolumbii Brytyjskiej, BC Digital Trust Service,
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wyjasnia, ze dla wielu instytucji publicznych ,ustugi online”
czesto oznaczaja wystanie kopii takich dokumentéw jak
poswiadczenia rejestracji, licencje, paszporty i pozwolenia
poczta elektroniczng, co tylko zwieksza ryzyko oszustw
i kradziezy tozsamosci. W tym scenariuszu administracja
publiczna nie spetnia swojej roli, polegajacej na zapewnieniu
cyfrowych ,fundamentéw” dla obywateli i przedsiebiorstw,
by poméc im tatwo wynajmowaé nieruchomosci, otwie-
ra¢ rachunki bankowe, wnioskowac o kredyty, wykupowac
ubezpieczenia, a takze przeprowadzac wiele innych trans-
akcji wymagajacych rejestracji, licencji i pozwolen, ktérych
uzyskanie jest uciazliwe — stwierdzit Jordan.

Wtadze Kolumbii Brytyjskiej daza do stworzenia bar-
dziej otwartego, wiarygodnego i tatwego w uzyciu systemu
poswiadczania tozsamosci dla obywateli i firm. Przejscie
na cyfrowe uwierzytelnianie to wedtug nich kolejny etap
w rozwoju od dokumentéw wypisywanych recznie poprzez
trudne do sfatszowania dokumenty z pieczeciami i znaka-
mi wodnymi. Region zdecydowat sie na zdecentralizowane
uwierzytelnianie, oparte na modelu opracowanym przez
Trust Over IP Foundation, zwigzang z inicjatywa Linux
Foundation.

Przebieg wdrozenia: Region Kolumbii Brytyjskiej zaczat
wprowadzac uwierzytelnianie cyfrowe w 2018 roku, rozpo-
czynajac od ustugi zaktadania dziatalnosci gospodarcze;j.
Jako podmiot wydajacy zaswiadczenia Kolumbia Brytyj-
ska mogla z fatwoscig utworzy¢ cyfrowe wersje wszystkich
niezbednych dokumentéw. Co wazne, rejestry dziatalnosci
gospodarczej sa publicznie dostepne, wiec w fazie pilota-
zowej nie byto obaw o wykorzystywanie newralgicznych
danych osobowych.

Zespot projektowy sktadat sie z menedzera i kilku progra-
mistéw. Najpierw powstat portfel cyfrowy regionu Kolumbii
Brytyjskiej z internetowym interfejsem uzytkownika dla
posiadaczy danych i weryfikatordw, ale pojawit sie pewien
problem. Poniewaz w cyfrowym portfelu znajdowaty sie
miliony wpiséw do ewidencji, wyszukiwanie konkretnej
firmy zajmowato duzo czasu. Potrzebne byto rozwigzanie
dla przedsiebiorstw, wiec wladze regionu rozpisaty prze-
targ o budzecie 50 tys. dol. kanadyjskich (37 tys. dol. amery-
kaniskich) na oprogramowanie z otwartym kodem Zrédto-
wym (open-source software). (Na tym etapie administracja
publiczna przechowuje dane uwierzytelniajace w imieniu
przedsiebiorcdw, ale w przysztosci najlepiej bytoby, gdyby
wyznaczeni przez firmy pelnomocnicy mieli wlasne port-
fele). Podobnie jak angielski NHS, do weryfikacji podpiséw
cyfrowych zespét wybrat Sovrin Network. Proponowane
rozwiazanie, OrgBook, zostalo wprowadzone na rynek
w 2019 roku. Teraz kazdy moze wej$¢ do portalu i wyszukac
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POLSKA TOZSAMOSC CYFROWA

Rodacy chetnie korzystajg z rozwigzan oferujacych identyfikacje elektroniczna.
Dzieki wprowadzaniu rozwigzan prawnych w tym zakresie, Polska jest

na dobrej pozyciji, by odgrywac istotng role w ksztattowaniu krajobrazu

tozsamosci cyfrowej w Europie.

aruszenia danych osobowych doty-

kaja setek milionow ludzi kazdego
roku, gtownie w wyniku atakéw na
podmioty, ktére zarzgdzaja nimi w scen-
fralizowany sposob. Polska nie stanowi
tutaj wyjatku. Web3, zdecentralizowana
wersja internetu, niesie ze sobg obiet-
nice zrewolucjonizowania cyfrowego
Swiata, w tym koncepciji cyfrowej toz-
samosci oraz odzyskania kontroli nad
wiasnymi danymi. Obecnie, w miare
rozprzestrzeniania sie interakcji cyfro-
wych, weryfikacja tozsamosci staje sie
absolutnie kluczowa dla bezpiecznych
fransakcji cyfrowych. Dlatego suweren-
na tozsamos¢ cyfrowa zostata uznana
przez wielu za panaceum dla licznych
wyzwan zwigzanych z tozsamoscia
cyfrowa. Zresztg koncepciji, ktére moga
pomodc w tym obszarze jest wiecej,
zdecentralizowane identyfikatory czy do-
wody wiedzy zerowej oferujg rozwigzania
zmieniajace sposob kontroli i prezentaciji
weryfikowalnych danych, bez ujawniania
nadmiernej liczby informaciji.

UNIA W DRODZE DO NOWEJ ERY
TOZSAMOSCI CYFROWEJ

Podczas gdy potencjat Web3 i tozsa-
mosci cyfrowej jest obiecujacy, jego
wdrozenie nie jest pozbawione wyzwan.
Kwestie zwigzane z normalizacja, inte-
roperacyjnoscia, zgodnoscig z prawem
i regulacjami oraz przyjeciem przez
uzytkownikéw muszg zostac rozwigzane
w celu ptynnego przejscia do nowej ery
tozsamosci cyfrowej. Aby suwerenna
tozsamos$¢ dziatata na duzg skale, musi
wykazac, ze jest lepsza niz obecne
alternatywy. Duza nadzieje na pokona-
nie tych trudnosci, dajg zmiany prawne
i techniczne wynikajace z nowelizaciji
unijnego rozporzadzenia elDAS, ktére
wprowadzg nowe mozliwosci w za-
kresie ochrony danych osobowych.
Nowelizacja oznacza réwniez koniecz-
nos¢ szerokiej wspotpracy administracji
publicznej, dostawcow ustug zaufania
oraz producentow urzadzen koricowych.
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Cyfrowy portfel zagwarantuje oby-
watelom Unii Europejskiej prawo

do posiadania cyfrowej tozsamo-

$ci uznawanej na calym jej terenie,
mozliwosci prostej i bezpiecznej kontroli
nad iloscig informacji udostepnianych
serwisom internetowym oraz da gwa-
rancje akceptacji cyfrowej tozsamosci
zaréwno przez administracje publiczna,
jak i sektor komercyjny. Przewiduije sie,
ze implementacja cyfrowego portfela
przyczyni sie do znaczacego obnizenia
kosztow identyfikacji osob i podmiotéw
gospodarczych oraz ograniczy typowe
frudnosci zwigzane z procesem weryfi-
kacji. Dzieki wprowadzeniu cyfrowego
portfela, Unia Europejska ma szanse
staé sie réwniez pierwszym tak duzym
regionem na swiecie posiadajagcym
ramy regulacyjne zaufanej fozsamosci.
Portfel ma tez potencjat narzedzia, ktére
moze znaczaco wptynaé na ograniczenie
problemu wykluczenia cyfrowego.

POLACY CHETNIE KORZYSTAJA

Z SYSTEMOW DO E-IDENTYFIKACJI
Polska prowadzi kilka obiecujacych pro-
jektéw w tym obszarze, dzieki czemu jest
na biezaco z trendem tozsamosci cyfro-
wej. mObywatel jako uznana prawnie
aplikacja identyfikacji elektronicznej
w kraju, skutecznie dostosowuije sie
do atrybutéw europejskiego portfela
tozsamosci cyfrowej. Aplikacja opiera
sie na infrastrukturze klucza publiczne-
go i zarzadzana jest przez Ministerstwo
Cyfryzacji. Dane pochodzg bezposrednio
z oficjalnego rejestru panstwowego i sa
cyfrowo zatwierdzone przez ten organ.
Zezwala ona na pobieranie, przecho-
wywanie i prezentowanie dokumen-
téw elektronicznych, takich jak dowoéd
osobisty czy prawo jazdy. Umozliwia
réwniez identyfikacje elektroniczng offli-
ne poprzez prezentacje danych miedzy
urzadzeniami. Obecnie nie pozwala
jeszcze na korzystanie i przechowy-
wanie prywatnych danych uwierzytel-
niajacych. Aplikacja osiagneta bardzo

dobrg adopcje przebijajac granice
10 milionéw pobran. Po wejsciu w zycie
europejskiego portfela cyfrowego jako
krajowa tozsamosc cyfrowa, stanie sie
uznawanym ponad granicami systemem
identyfikaciji elektronicznej, dzieki tfemu
polscy obywatele uzyskaja dostep do
ustug online z innych krajach europej-
skich. Innym przyktadem jest ustuga
mojelD, ktéra wychodzi poza ustugi
publiczne ktadac wigkszy nacisk na
wykorzystanie komercyjne. Dziata ona
na podobnych zasadach do profilu
zaufanego. System umozliwia bankom
przejscie do roli dostawcy tozsamosci
dla podmiotéw oferujacych ustugi
komercyjne. Kluczowa cecha systemu
jest zdalna weryfikacja tozsamosci, dzieki
czemu korzystanie z ustug cyfrowych
wymagajacych tego typu weryfikaciji jest
szybsze i duzo prostsze. Zresztg system
priorytetowo traktuje wygode i tatwy do-
step do ustug cyfrowych, bez uszczerbku
dla bezpieczenstwa danych. Dostep do
ustugi jest bardzo szeroki, moze z niegj
korzysta¢ ponad 21 milionéw uzytkow-
nikéw bankowosci elektroniczne;j.
Polskie inicjatywy wskazujg na
zaawansowanie w kierunku usta-
nowienia solidnych ram tozsamosci
cyfrowej. Chociaz na chwile obecna
ustugi te maja przede wszystkim zasieg
krajowy, to sg zgodne z szerszymi
europejskimi strategiami dotyczacy-
mi bezpiecznej identyfikacji cyfrowej.
W miare ewolucji systemow tozsamosci
cyfrowej, wyzwania zwigzane z inte-
roperacyjnoscia, dostepnoscia, kontrolg
uzytkownika i utrzymaniem aktualnosci
afrybutow tozsamosci beda musiaty byc
stale rozwigzywane, a Polska jest na
dobrej pozycji by odgrywac istotng role
w ksztattowaniu krajobrazu tozsamosci
cyfrowej oraz przysztosci suwerennej toz-
samosci w Europie.

MICHAL SZYMANSKI

Digital Marketing and Customer
Experience Expert w KPMG w Polsce
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weryfikowalne wpisy do ewidencji dziatalnosci gospodarczej
oraz inne zaswiadczenia.

Poza inicjatywa uwierzytelniania danych o dziatalnosci
gospodarczej, w ktorej to Kolumbia Brytyjska jest wydawca
poswiadczen, region wdrozyt takze pilotaz rozwiazania,
w ktérym wystepuje jako weryfikator, a podmiotem wy-
dajacym poswiadczenia czlonkostwa jest Izba Adwokac-
ka; do pilotazu wybrano takze 100 0s6b sposrdd zrzeszo-
nych tu w niej prawnikéw i nadano im role posiadaczy
danych, zas Wydziat do spraw Ustug Ministerstwa Spra-
wiedliwosci jest weryfikatorem. Dzieki temu utatwiono
proces poswiadczania tozsamosci prawnikom, poniewaz
uzyskali dostep do protokotéw z posiedzen sgdoéw oraz
innych niejawnych dokumentéw urzedowych. We wrze-
$niu 2022 roku Kolumbia Brytyjska wprowadzita juz swdj
wtasny portfel cyfrowy — na poczatek dla ograniczonej
grupy uzytkownikow, ktérzy po Sciggnieciu aplikacji mogli
¢wiczy¢ zgodnie z instrukcjami odbieranie i udostepnianie
fikcyjnych danych uwierzytelniajacych, przygotowujac
sie w ten sposéb do wdrozenia oficjalnej wersji systemu
z prawdziwymi poswiadczeniami.

Dotychczasowe wyniki i planowane dzialania: Jordan
opisuje wprowadzenie zdecentralizowanego uwierzytelnia-
nia jako ,odpowiedzialne wdrozenie odbywajace sie z po-
szanowaniem praw wszystkich stron”. Z kazdym kolejnym
krokiem realizowana jest warto$¢ dodana, miedzy innymi
darmowe, publiczne wyszukiwanie i walidacja danych uwie-
rzytelniajgcych przedsiebiorstw. Kolumbia Brytyjska — we
wspolpracy z innymi regionami - planuje opracowanie wta-
snego rozproszonego rejestru zaufanych podmiotéw. ,Kiedy
weryfikowalne poswiadczenia wejda na dobre w Zycie, stang
sie czescig infrastruktury krytycznej, ktérg panistwo musi
zapewnic obywatelom, by mogli polegaé na tych systemach
i zatatwiac¢ wszystko cyfrowo”, powiedziat Jordan.

Wydawcy danych uwierzytelniajacych: Spoétdzielcze kasy
oszczednosciowo-kredytowe

Powdd wdrozenia: Bonifii to firma obstugujgca od stro-
ny technologicznej 70 amerykanskich spétdzielczych kas
oszczednosciowo-kredytowych. Organizacje te poszukiwatly
bardziej bezpiecznych i niezawodnych ustug cyfrowych.
Ich zcentralizowane systemy poswiadczania tozsamosci
wykorzystujace konta uzytkownikéw i hasta stawaty sie
coraz bardziej ucigzliwe w uzyciu, bo coraz wieksza liczba
czlonkéw musiata przechodzic przez dwu- albo trzyetapowy
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proces uwierzytelniania, poza tym coraz czesciej dostawali
oni fatszywe e-maile i SMS-y od oszustéw, co zwiekszato
ryzyko kradziezy tozsamosci, a takze innych przestepstw.
Z pomoca przyszto zdecentralizowane uwierzytelnianie,
zapewniajace kasom lepsza metode weryfikacji tozsamosci
cztonkdéw, a samym cztonkom dajace gwarancje, ze faktycz-
nie zatatwiajg sprawy w swoich kasach spétdzielczych, a nie
na nieprawdziwych stronach internetowych.

Przebieg wdrozenia: Bonifii wraz z trzema kasami
oszczednosciowo-kredytowymi i dostawca technologii
najpierw zabrali sie do rozwigzania problemu z zaswiad-
czeniem o cztonkostwie i w rezultacie w 2019 roku wpro-
wadzono rozwigzanie MemberPass. Podobnie jak w dwdch
omawianych powyzej przypadkach rejestrem publicznym
stuzacym do weryfikacji podpiséw cyfrowych byt Sovrin
Network. Sovrin dziata na podstawie regut wyznaczonych
przez inicjatywe Trust Over IP Foundation oraz konsorcjum
firm technologicznych FIDO (Fast ID Online, szybka iden-
tyfikacja online) Alliance. Certyfikat wydawany cztonkom,
MemberPass, to bodaj ,,pierwsza tozsamos¢ cyfrowa zgodna
z procedura nalezytej starannosci (Know Your Customer)
i kontrolowana przez uzytkownikéw, wydawana przez spét-
dzielcze kasy oszczednosciowo-kredytowe”.

Opisywany proces cyfrowego uwierzytelniania charakte-
ryzowata prostota. Polegat on na przedstawieniu weryfiko-
walnych maszynowo dowoddéw tozsamosci: numeru iden-
tyfikacyjnego cztonka, nazwy kasy spoétdzielczej oraz daty
aktywacji cztonkostwa. Kasy oszczednosciowo-kredytowe
najpierw zachecaly do tego rozwigzania swoich aktywnych
cztonkéw podczas wizyt w oddziatach, a niedtugo potem za-
czety informowac o tym telefonicznie pozostatych. Obecnie
zaswiadczenie MemberPass mozna okazywac, zalatwiajac
sprawy w oddziatach, w bankomatach, korzystajac z kas
online oraz przez telefon.

Dotychczasowe wyniki i planowane dzialania: W drugim
kwartale 2021 roku do inicjatywy przystapito juz siedem kas
spotdzielezych, a portfel cyfrowy MemberPass zainstalowato
22 tysigce uzytkownikdéw. Do pierwszego kwartatu 2022 roku
kas spotdzielczych korzystajacych z tego rozwigzania byto
juz 10, a liczba uzytkownikéw wzrosta pieciokrotnie. Dla
cztonkoéw kas gléwnymi zaletami tego systemu sa wygoda
i bezpieczenstwo. Tymczasem dla kas oszczednosciowo-
-kredytowych oznacza on sprawniejsza realizacje transakgji,
obnizone ryzyko przestepstw oraz wigksze zaufanie w rela-
cjach z cztonkami.

W sierpniu 2022 roku zostata wdrozona nowa wersja
MemberPass z dodatkowymi funkcjonalnosciami. Kasy
oraz Bonifii kontynuujg zwiekszanie skali MemberPass,
za cel stawiajac sobie liczbe 6,5 miliona cztonkdw. Jednak
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KLUCZOWE ROLE W PROCESIE
UWIERZYTELNIANIA

Kazdy system uwierzytelniania taczy cztery katego-
rie podmiotow: organy wtadz, wydawcy, weryfika-
torzy i posiadacze danych, a kazdy z podmiotéw
odgrywa inna role.

ORGANY WtLADZ
wytyczaja reguty i okreslaja, kto jest uprawnio-
ny do wydawania i weryfikowania poswiadczen
oraz postugiwania sie nimi.

CZERWIEC—LIPIEC 2023

W cichym zakatku Web3 wcale nie jest nudno

proces ten postepuje powoli. Prezes Bonifii, John Ainsworth,
w 2022 roku powiedzial nam, ze ,zdecentralizowane uwie-
rzytelnianie jest jeszcze w powijakach, ale bedzie jednym
z kluczowych elementéw Web3”.

Whioski z pierwszych wdrozen
i spostrzezenia na temat dalszego
rozwoju

Jak wynika z trzech oméwionych przypadkoéw, efekty imple-
mentacji sa obiecujace dla wszystkich uczestnikéw takiego
ekosystemu poswiadczen: posiadacze danych uwierzytel-
niajacych maja kontrole nad dostepem osdéb trzecich do
ich informacji; podmioty wydajace poswiadczenia po wy-
generowaniu ich nie muszg ich odnawiad, jezeli dane sie
nie zmienily ani uprawnienia nie stracity waznosci; a we-
ryfikatorzy sg w stanie przeprowadzic¢ walidacje w zaledwie
kilka sekund (zobacz ramke Kluczowe role w procesie uwie-
rzytelniania). Koszty transakcji dla wydawcéw poswiadczen
sa niskie, zas posiadacze i weryfikatorzy danych korzystaja
z systemu bezptatnie. W samym ekosystemie pojawiaja sie
takze korzysci w obszarze cyberbezpieczeristwa, poniewaz,
relacje miedzy uczestnikami odbywaja sie bezposrednio
i nie wymagaja zcentralizowanych kont uzytkownika ani
hasel. Dodatkowo dane uwierzytelniajace przechowywane
sa w cyfrowych portfelach na indywidualnych urzadzeniach,
a nie w centralnych bazach.

Chociaz wyniki opisanych przez nas projektéw pilotazo-
wych s3 obiecujace, zastanawialo nas, czy zcentralizowane
rozwigzanie nie mogtoby zadziatac¢ podobnie. Zapytalismy
wiec o to pionierdw tej technologii. Dla systemu opieki
zdrowotnej NHS integracja i centralizacja akt pracowni-
kéw z 1200 szpitali bytaby praktycznie niemozliwa, zardw-
no ze wzgledéw technicznych, jak i politycznych. Ponadto
decentralizacja oznacza, ze placéwki medyczne nie musza
nikomu oddawac¢ kontroli nad danymi. W podobnej sytuacji
jest Bonifii, poniewaz kasy oszczednosciowo-kredytowe sg
niezaleznymi organizacjami. W Kanadzie rozwigzanie za-
rzadzane centralnie takze nie zdaloby egzaminu, poniewaz
poszczegdlne regiony majg autonomiczne wtadze wydaja-
ce wszelkiego rodzaju zaswiadczenia, miedzy innymi akty
urodzenia, prawa jazdy i wpisy do ewidencji dziatalnosci
gospodarcze;j.

Pomimo oczekiwanej wartosci pojawiaja sie jednak nie-
mate wyzwania, na przyktad wprowadzanie kolejnych part-
neréw do ekosystemu, zarzgdzanie zmianami, rozszerzanie
skali rozwigzania o kolejne podmioty i nowe rodzaje po-
$wiadczen. Interoperacyjnosc i niedojrzatos¢ technologiczna
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takze budza obawy. Prezentujemy nasze rady na tym etapie
rozwoju omawianych rozwigzan.

Zacznij wspolprace od wydawcow, ktorzy maja najwiek-
sze tempo popularyzacji rozwigzania. W przeciwienistwie
do wiekszosci aplikacji wdrazanych w ramach jednej firmy,
system zdecentralizowanego uwierzytelniania dziata dopie-
ro wtedy, kiedy wdrozy sie go w catym ekosystemie réznych
organizacji. Aby rozwigzanie mogto wejsc¢ w zycie, potrzeba
potwierdzonych danych uwierzytelniajacych i to wtasnie
dlatego w trzech opisanych przez nas przypadkach wydawcy
byli inicjatorami projektdéw pilotazowych, oczywiscie we
wspotpracy z organami wtadz. Zaréwno w przypadku NHS,
jak i Bonifii szpitale oraz kasy spoétdzielcze sa jednoczesnie
wydawcami i weryfikatorami danych, co utatwito proces
wprowadzania kolejnych podmiotéw do systemu.

Nie rob wszystkiego naraz: zacznij od wybranej grupy
wydawcow, posiadaczy i weryfikatoréw danych. Ograni-
czona grupa podmiotéw wdrazajacych rozwigzanie pozwa-
la zespotowi projektowemu na szybkie jego dostarczenie.
Jezeli efekt jest zadowalajacy, szerszy ekosystem od razu
dostrzeze jego wartosé. W przypadku NHS England caty
proces implementacji rozpoczat sie z udziatem zaledwie
utamka sposréd 1200 szpitali i calej rzeszy ich pracowni-
kéw. Firma Bonifii zaczeta od trzech spétdzielczych kas
oszczednosciowo-kredytowych oraz niewielkiego odsetka
ich cztonkoéw. Z kolei Kolumbia Brytyjska, jako wydawca
poswiadczen, na poczatek wdrozyta swoje rozwigzanie tylko
dla ustugi wydawania zaswiadczeni o wpisie do ewidencji
dziatalnosci gospodarczej. Potem przyszedt czas na kolejng
ustuge z udziatem jednego wydawcy (Izba Adwokacka) oraz
jednego weryfikatora (Wydziat do spraw Ustug Ministerstwa
Sprawiedliwosci) i 100 prawnikéw.

Zadbaj o to, by dotaczenie przez posiadaczy danych do
inicjatywy bylo dobrowolne, a onboarding jak najprost-
szy. Trzeba pokazac i wyjasni¢ posiadaczom danych, jakie

korzysci daje korzystanie z cyfrowego portfela. Kiedy juz
zdecyduja sie wyprobowac to rozwigzanie, muszg zainstalo-
wac wilasciwy portfel i nauczy¢ sie przyjmowac zaproszenia
do polaczenia z innymi podmiotami, tadowac wydane po-
$wiadczenia oraz udostepniac je weryfikatorom. W dwéch
z omawianych przez nas przypadkéw wydawcy pozyskiwali
i szkolili uzytkownikéw indywidualnych, a takze przypi-
sywali im tozsamos$¢é w miejscu i momencie $wiadczenia
ustugi. W NHS England taczenie 0séb z ich danymi uwie-
rzytelniajacymi odbywato sie przy okazji przenoszenia pra-
cownika do innej placéwki; w przypadku MemberPass miato
to miejsce, kiedy cztonek kasy spétdzielczej przychodzit do
oddziatu. Pézniej stopniowo dodane zostaty nowe kanaty
komunikacji i rejestracji, na przyktad serwis internetowy,
filmy promocyjno-edukacyjne i wysytane e-mailem zapro-
szenia do systemu.

Pomysl o interoperacyjnosci: czy standardy przyjda nam
z pomoca? Wszystkie trzy omawiane przez nas organizacje
jako weryfikatora podpiséw cyfrowych wybraty Sovrin Net-
work z tego powodu, ze — jak przyznato wielu uczestnikéw
badania - ,byta to jedyna istniejaca wéwczas zdecentralizo-
wana sie¢ uwierzytelniania”. Tymczasem obecnie dziata lub
jest w przygotowaniu ponad 100 konkurencyjnych sieci. Na-
tomiast jezeli beda one dziatac jak odrebne wyspy, pojawi sie
problem z interoperacyjnoscig. Na ten moment dostepnych
jest zaledwie kilka portfeli cyfrowych, ale juz wkrétce spodzie-
wamy sie duzego wzrostu ich liczby. Uczestnicy i uczestniczki
naszego badania obawiajg sie jednak, Ze gaszcz kont i haset
zostanie zastapiony réwnie przyttaczajacym mnostwem cy-
frowych portfeli.  moze skorniczy¢ sie na koniecznosci doda-
wania kolejnych aplikacji do naszych smartfondéw.

Wiele organizacji opracowujacych standardy zajmuje sie
—-bezposrednio lub posrednio - zagadnieniem zdecentrali-
zowanego uwierzytelniania, miedzy innymi biometrycznym
przypisywaniem tozsamosci. W tym swiecie standardéw

Decentralizacja daje posiadaczom danych
mozliwos¢ sprawowania kontroli nad wiasnymi
danymi uwierzytelniajgcymi za posrednictwem

cyfrowego portfela.
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KOMENTARZ EKSPERTA

W cichym zakatku Web3 wcale nie jest nudno

ZDECENTRALIZOWANE SYSTEMY W NATARCIU

Niezaleznie od ewolucji Web3, istotne bedzie zapewnienie
ram regulacyjnych i projektéw, ktére wprowadzg innowacyjne
i przydatne rozwigzania dla ich odbiorcéw.

zakatku Web3 jest cicho bo dla

wielu ta fechnologia jednoznacznie
kojarzy sie z kryptowalutami. Te znowu
kojarza sie negatywnie, gtéwnie przez
medialne doniesienia o spektakularnych
wzrostach lub spadkach przyciaga-
jacych spekulantéw, wykorzystaniu
w nielegalny sposob do prania brudnych
pieniedzy lub zadania okupu w atakach
typu ransomware. Dlatego kryptowa-
luty potrzebujg regulacji. Szczesliwie
z koncem kwietnia 2023 roku Parla-
ment Europejski przyjat rozporzadzenie
zmieniajace dyrektywe (UE) 2019/1937
Markets in Crypto-Assets (MiCA). Prace
nad tzw. pakietem cyfrowym (Digital
Finance Package, DigFin) rozpoczely sie
po badaniach zleconych przez Komisje
Europejska w 2017 r. i 2018 r. W pracach
tych skupiono sie na ustaleniu mozli-
wosci zastosowania obecnych regulacji
finansowych do kryptowalut. Misja MiCA
jest zapewnienie znacznie wiekszej
pewnosci prawnej, eliminacja rozpro-
szenia wsréd systemow krajowych oraz
umozliwienie wprowadzenia kryptowalut
do obiegu poprzez jedno, centralne
wejscie, w ramach jednolitego procesu
licencyjnego. Ten cel niesie ze soba
istotna presje regulacyjna dla wszystkich
podmiotéw, ktore prowadza lub planujg
prowadzi¢ dziatalnos¢ gospodarcza
zwigzang z aktywami wirtualnymi. Jed-
nakze, jest to kluczowy krok w zmianie
spojrzenia na kryptowaluty jako wysoce
ryzykowne, a takze w ochronie zaréwno
klientow indywidualnych, jak i instytu-
cjonalnych przed powszechnie wyste-
pujacymi zagrozeniami na tym rynku.
W rezultacie, moze to przyczyni¢ sie do
wzrostu zaufania do kryptowalut.

REGULACJA KRYPTOWALUT

NA SWIECIE

Rowniez poza Unig Europejska trwa-

ja prace nad regulowaniem i adopcja
kryptowalut. W Chinach, Miejska Komisja
ds. Nauki i Technologii w Pekinie, znana

CZERWIEC—LIPIEC 2023

réwniez jako Komisja Administracyjna
Parku Naukowego Zhongguancun opu-
blikowata w maju 2023 r. dokument pod
tytutem ,,Biata ksiega innowacji i rozwoju
Web3”. W dokumencie tym technologie
Web3 okreslono jako nieunikniony trend
przysztego rozwoju branzy internetowe;.
Pekin, a konkretnie dzielnica Chaoy-
ang, czesto nazywana chinska Doling
Krzemowa, chce odgrywac kluczowa
role w przyciaganiu talentow i wspieraniu
przedsigbiorczosci branzy Web3. W tym
celu Pekin zobowigzat sie do przezna-
czenia co najmniej 100 milionow juanow
(okoto 14 milionéw dolarow) rocznie do
2025 r. Warto w tym miejscu wspomniec
o regulacjach obrotu kryptoaktywami,
ktore zaczely obowigzywac 1 czerwca

w Hongkongu jako pierwszym regionie
Chin. Pozwalajg na kupno i sprzedaz naj-
wiekszych kryptowalut réwniez klientom
detalicznym pod warunkiem uzyskania
rzadowej licencji przez gietde kryptowa-
lut. Podobnie w Stanach Zjednoczonych
frwaja prace nad ustawodawstwem
regulujgcym.

PORTFEL TOZSAMOSCI CYFROWEJ
DLA KAZDEGO OBYWATELA

Gdzie zatem w tym wszystkim jest tech-
nologia zdecentralizowanego uwierzytel-
niania? Wroce raz jeszcze do regulacji.
Przyjete w 2014 r. rozporzadzenie elDAS
(EV) 910/2014 stanowiace podstawe
transgranicznej identyfikacji elektro-
nicznej, uwierzytelniania i wydawania
certyfikatow uwierzytelnienia zostato
znowelizowane bazujac na otwartych
konsultacjach trwajacych od lipca do
pazdziernika 2020 r. Regulacja eIDAS2
wprowadza Europejski portfel cyfrowej
tozsamosci (EUDI — European Union
Digital Identity) oraz ramy prawne dla
systemu krajowych portfeli cyfrowych
interoperacyjnych w catej Unii Europej-
skiej i EFTA, gdzie obywatele beda mieli
dostep do swoich dokumentow, takich
jak dowod tozsamosci, prawo jazdy czy

dyplomy ukoriczenia szkét. Pilotaz EUDI
jest juz realizowany przez wybranych
partnerow technologicznych, a jego
wyniki powinny zosta¢ opublikowane

w drugiej potowie 2023 r. W swoim
zatozeniu elDAS2 miatby zobowigzac
kazdy kraj cztonkowski do udostepnienia
kazdemu obywatelowi, ktory tego chce,
cyfrowego portfela tozsamosci cyfrowej
poczawszy od 2024 r. Dodatkowo, duze
platformy internetowe dziatajace na tere-
nie UE beda obowigzane do akceptowa-
nia uwierzytelnienia przy pomocy EUDI.

WEB3 W POLSCE

W Polsce, jesli chodzi o edukacje

w zakresie Web3, mozemy pochwali¢
sie studiami po$wieconymi techno-

logii blockchain, aspektom prawnym

i zastosowaniu Web3 w biznesie. Nie
tylko wsréd studentow mozemy znalez¢
programistki i programistéw przeréznych
technologii — zaczynajac od biblioteki
JavaScript web3.js, przez jezyki pro-
gramowania infeligentnych kontraktow,
a koriczac na przekaznikach RPC i API.
Ponadto na rynku obecne sa polskie fir-
my i start-upy, podejmujace te zagadnie-
nia. Prawnie, poza wspomnianymi wyzej
regulacjami UE, od 2019 r. na podsta-
wie znowelizowanej ustawy o podatku
dochodowym od oséb fizycznych obrot
kryptowalutami powinien by¢ wykazany
w deklaracji PIT-38.

Aktualnie, hybrydowy model taczacy
chmure prywatng i publiczng staje sie
standardem dla instytucji, poniewaz
umozliwia im korzystanie z kluczowych
elementéw obu rodzajéw chmur, aby
sprostac¢ swoim potrzebom biznesowym.
Podobnie, w przysztosci mozemy spo-
dziewac sie $wiata, w ktérym zaréwno
scentralizowane, jak i zdecentralizowane
systemy oraz modele biznesowe beda
wspotistniec.

TADEUSZ ZIENTECKI
Senior Program Manager w Microsoft
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mamy organizacje W3C i opracowane przez nig reguty dla
zdecentralizowanych identyfikatoréw oraz weryfikowal-
nych poswiadczen; tymczasem Trust Over IP Foundation
publikuje biate ksiegi, specyfikacje oraz rekomendacje do-
tyczace interoperacyjnosci cyfrowych portfeli i rozproszo-
nych rejestréw; Decentralized Identity Foundation zajmuje
sie tworzeniem standardéw promujgcych interoperacyjny
i otwarty ekosystem; konsorcjum FIDO dziata w obszarze
uwierzytelniania na urzadzeniach brzegowych takich jak
smartfony; a Miedzynarodowa Organizacja Normalizacyjna
(ISO) pracuje nad szeregiem powigzanych standardéw, mie-
dzy innymi w sferze mobilnych praw jazdy. W zaleznosci od
ich $ciezki rozwoju i ostatecznego ksztattu standardy moga
sie wzajemnie uzupetniaé badz rywalizowac miedzy soba.
Nie zapominaj o skalowalnosci: czy powinny za to od-
powiadac organy administracji publicznej? Obecnie zadne
rozwigzanie nie dziata na petng skale. Jako ze bardzo wiele
zaswiadczen i dokumentéw uwierzytelniajacych wydawa-
nych jest przez organy wtadz, wielu ekspertéw w rozmowach
z nami twierdzito, Ze to administracja publiczna musi sta-
nac na wysokosci zadania i zainwestowacé w systemy zde-
centralizowanego uwierzytelniania w ramach tworzenia
miedzynarodowej infrastruktury cyfrowej. Rzad Stanéw
Zjednoczonych swego czasu podjat sie podobnej roli, kiedy
to finansowat i wspierat poczatkowe fazy rozwoju internetu.
By¢ moze najciekawszym projektem prowadzonym przez
administracje publiczng jest Europejski portfel tozsamosci
cyfrowej (European Digital Identity Wallet). Transgraniczne
poswiadczanie tozsamosci od dawna stanowi w Europie nie-
male wyzwanie, bo kazde paristwo wydaje wlasne dokumen-
ty, a do tego dochodzg ogromne obawy zwigzane z ochrong
danych osobowych. Unia Europejska postanowita zastosowac
w temacie interoperacyjnych portfeli tozsamosci cyfrowej
podejscie odgdrne. Wstepne projekty testowe i pilotazowe
w wybranych krajach to miedzy innymi NESSI w obsza-
rze cyfrowych NIP-éw w niemieckiej Bawarii, rozwigzanie
Validated ID w banku CaixaBank i identyfikacja klientéw
w przedsiebiorstwie wodociggowym Aigiies de Barcelona
w Hiszpanii. Przyktadem pilotazu transgranicznego jest pro-
jekt cyfrowych dyplomdw w ramach Europejskiej infrastruk-
tury ustug blockchain (EBSI) z udziatem wielu uczelni. Unijne
rozporzadzenie eIDAS (w sprawie identyfikacji elektronicznej
i ustug zaufania), ktére wejdzie w zZycie w tym roku, przynie-
sie nam mozliwosc weryfikacji tozsamosci i uwierzytelniania
poswiadczen dla dowodéw osobistych i praw jazdy.
Niektdrzy eksperci uwazaja, ze nawet jezeli dziatania
rzadow panstw faktycznie zaowocujg przyspieszeniem
prac nad uwierzytelnianiem kluczowych dokumentdw,
to i tak niektérzy wydawcy moga obawiac sie przejscia na
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model biznesowy, w ktérym weryfikacja nastepuje za po-
$rednictwem publicznych rejestréw zamiast ich wtasnych,
wewnetrznych baz danych. Przyktadowo, biura informa-
cji kredytowej zarabiaja na przeprowadzaniu weryfikacji,
wiec taki zdecentralizowany model uwierzytelniania mocno
skomplikuje ich dziatalnosc. David Huseby, dawniej odpo-
wiedzialny za obszar bezpieczenistwa w platformie otwar-
tych blockchainéw Hyperledger, jest zdania, ze skalowanie
takich zdecentralizowanych modeli opartych na portfelach
cyfrowych i zewnetrznej walidacji postepuje powoli dlatego,
Ze wymagaja one zastosowania podejscia ,usunac i zastapic”.
Huseby wraz z Rickiem Cranstonem, wspétzatozycielem
firmy Bonifii, powotali do Zycia spétke Cryptid, ktérej nowe
zdecentralizowane rozwigzanie nie wykorzystuje cyfrowych
portfeli, lecz interfejsy APl taczace sie z istniejaca infrastruk-
tura. W mysl tej koncepcji posiadacze danych nadal cyfrowo
kontroluja, jakim weryfikatorom udostepniaja informacje,
ale moga takze wysytaé zapytania do wydawcdéw poswiad-
czen. Ci ostatni w odpowiedzi dostarczaja najbardziej
aktualne dane uwierzytelniajace, jakie znajduja sie w ich
wewnetrznych bazach. Podmioty wydajace poswiadczenia
moga nadal pobierac optaty od wnioskujacych, ale minusem
jest to, ze s w stanie $ledzic¢ dzialania uzytkownikdow.

POCZATKI, JAKIE MIELISMY OKAZJE OBSERWOWAC
w réznych wdrozeniach, cho¢ skromne, sugeruja, ze zde-
centralizowane rozwigzania uwierzytelniania danych czeka
obiecujaca przysztoscé, zaréwno z punktu widzenia firm, jak
i w szerszym kontekscie spotecznym. Koncepcja decentra-
lizacji oznacza zupelnie nowy model zaufania w swiecie
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W cichym zakatku Web3 wcale nie jest nudno

Technologia zdecentralizowanych danych
uwierzytelniajacych jest jeszcze niedojrzata
i nie ma wielu przypadkoéw jej wdrozenia,
ale liderzy powinni sledzi¢ rozwdj

I zastosowania Web3.

online. Jezeli uda nam sie wzmocnic¢ fundamenty techno-
logiczne, pojawi sie cate mndéstwo przyktadéw wartosci
dodanej. Przedsiebiorcy beda mogli jednym kliknieciem
otwiera¢ rachunki bankowe i poréwnywac konkurencyjne
oferty kredytéw. Amerykanscy pracodawcy nie beda mu-
sieli wystawiac formularzy W-2, aby ich pracownicy mogli
ztozyc zeznanie podatkowe. Sprawdzanie historii kandy-
datéw, onboarding pracownikéw i dostawcédw — wszystko
to bedzie odbywac sie natychmiastowo. Pracownicy firm
nie nabiorg sie juz na phishing, bo weryfikacja nadawcy
danej wiadomosci bedzie bardzo tatwa. Wieksza przejrzy-
sto$¢ informacji o kontrahentach utrudni pranie pieniedzy
i pomoze w budowaniu etycznych taricuchéw dostaw. Plat-
formy streamingowe bedg w stanie szybko sprawdzié, czy
uzytkownik wypozyczajacy film z kategorii PG-13 osiggnat
wymagany wiek. Sklepy bedg mogty prowadzi¢ sprzedaz na-
pojow alkoholowych online albo z odbiorem z wyznaczone-
go punktu bez ryzyka, ze towar trafi w rece niepetnoletnich.
Z kolei pacjentom umozliwi sie udostepnianie dokumentacji
medycznej lekarzom z réznych systemdw opieki zdrowotnej
i zamawianie recept online.

Poza wydawaniem poswiadczeni ludziom zdecentrali-
zowane systemy uwierzytelniania bedzie mozna wykorzy-
stywac do wszystkiego, do czego tylko potrzeba weryfikacji
tozsamosci, miedzy innymi dla zwierzat, roslin, lekdw, su-
rowcdw, maszyn i wyrobdw gotowych. Atrybuty firm, takie
jak chocby ,kontrolowane i zarzadzane przez kobiety”, albo
produktéw, jak na przyktad ,z certyfikatem sprawiedliwego
handlu”, nabiorg wiekszego znaczenia, bo bedzie mozna
potwierdzic ich prawdziwosc.
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Jednak te wszystkie mozliwosci nie zrealizujg sie same,
a jedynie wéwczas, gdy wtadze panistwowe, przedsiebiorcy
i pojedynczy obywatele beda mie¢ wiedze na temat zdecen-
tralizowanego uwierzytelniania i zdecyduja sie aktywnie
uczestniczy¢ w rozwoju oraz standaryzacji odpowiednich
ekosystemow, zdolnych do wspdétdziatania w przeréznych
dziedzinach. Szybkie wdrozenie, a takze realizacja wartosci,
jakie oferuje ten kluczowy element internetu w wydaniu
Web3, zaleze¢ bedzie od szeroko zakrojonej wspotpracy
i kompleksowych dziatan regulacyjnych. o
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Najwazniejsze pytanie
dotyczgce narzedzi
opartych na Al

Decyzja, czy dane rozwigzanie z zastosowaniem
sztucznej inteligencji jest warte wdrozenia,

wymaga od menedzeréw nie tylko zapoznania sie

z wynikami raportéw, ale bezposredniej obserwaciji,
na podstawie jakich danych wzorcowych trenowano
oraz testowano konkretny model Al.

SARAH LEBOVITZ, HILA LIFSHITZ-ASSAF, NATALIA LEVINA
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Najwazniejsze pytanie dotyczace narzedzi opartych na Al

dynamicznie rozwijajacym sie
i mocno konkurencyjnym obszarze
sztucznej inteligencji (artificial intelligence,
Al) zapewnienia programistéw, jakoby na-

rzedzia Al byty w stanie dokonywac prognoz
istotnych zjawisk, i to z duza dozg doktadno-
sci, sg gtéwnym argumentem majgcym przekonac potencjal-
nych klientéw o wartosci tych rozwigzan. A poniewaz liderom
firm, jako osobom niebedacym ekspertami w tej dziedzinie,
moze by¢ bardzo trudno ocenic¢ narzedzia, moga oni dac sie
omamic¢ fantastycznym wskaznikom skutecznosci, poda-
nym w materiatach sprzedazowych. Jednak czesto koriczy sie
to wdrozeniami, ktdre nie spelniaja oczekiwan, a co gorsza,
moga by¢ ryzykowne dla firmy:.

Przez 11 miesiecy obserwowalismy dziatania menedze-
réw z wiodacej organizacji z sektora opieki zdrowotnej przy
wewnetrznych projektach pilotazowych dla pieciu narzedzi
Al W przypadku kazdego rozwiagzania obiecywano fanta-
styczne wyniki, jednak kilka z nich wypadto naprawde
stabo w pilotazu. Analizujac proces oceny tych narzedzi,
doszlismy do wniosku, Ze aby skutecznie okreslic¢ jakos¢
danego modelu wykorzystujacego sztuczna inteligencje,
trzeba poznad i zrozumiec jego dane wzorcowe (ground
truth). W tym artykule wyjasniamy, czym one sg oraz w jaki
spos6b znajomos¢ tych danych moze pomdéc menedzerom
trafniej oceni¢, na ile konkretne rozwigzanie Al poprawi
lub pogorszy jakosc¢ podejmowanych w organizacji decyzji.

Czym sa dane wzorcowe
narzedzia Al?

Jakosc narzedzia wykorzystujgcego sztuczng inteligencje
- a takze jego wartos¢ dla organizacji — determinowana
jest przez jakos¢ danych wzorcowych, za pomoca kté-
rych trenowano i walidowano dany algorytm Al Ogdlnie
rzecz ujmujac, pojecie danych wzorcowych definiowane
jest jako informacje, o ktérych wiadomo, Ze sg prawdzi-
we na podstawie obiektywnych dowodéw empirycznych.
W przypadku sztucznej inteligencji pojecie to odnosi sie
do zawarto$ci zestawdw danych szkoleniowych wykorzy-
stywanych do nauczenia algorytmu, jak ma generowad
swoje predykcje. Dane wzorcowe w procesie trenowania
modelu to ,poprawna” odpowiedz, czyli ,prawidlowe” roz-
wigzanie problemu predykcyjnego, na potrzeby ktérego
trenujemy nasze narzedzie. Nastepnie ten zestaw danych
staje sie standardem, w odniesieniu do ktérego programisci
mierzg doktadnos¢ generowanych predykcji. Przyktadowo,
kiedy uczymy model Al wytaniania najlepszych kandyda-
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téw na dane stanowisko, nasz zbiér danych treningowych
musi opisywac szereg wymogow stawianych kandydatom,
miedzy innymi wyksztatcenie i doswiadczenie, przy czym
kazdy z warunkéw ma przypisana klasyfikacje ,odpowiedni
kandydat” (prawda) lub ,nieodpowiedni kandydat” (fatsz).
Trenowanie modelu do wskazywania niedopuszczalnych
tresci, na przyktad przejawéw molestowania albo mowy
nienawisci, wymaga zestawow danych zawierajacych tekst
i obrazy zaklasyfikowane jako ,dopuszczalne” (prawda) albo
yhiedopuszczalne” (fatsz). Ostatecznie, kiedy model dziata
juz w srodowisku produkcyjnym, powinien miec przyswo-
jone cechy, na podstawie ktérych potrafi prawidtowo ocenic
i zaklasyfikowa¢ nowe dane.

W ostatnich latach wzrasta swiadomosc zagrozen, jakie
niesie ze soba wykorzystanie w zestawach danych trenin-
gowych cech niereprezentatywnych albo zawierajacych
uprzedzenia. Jednak zadziwiajgco mato uwagi poswieca sie
jakosci etykiet danych (labels), ktére stuza jako wzorzec przy
tworzeniu modelu. To bardzo istotne, zeby menedzerowie
zadawali pytanie: Czy to, co zostalo uznane za dane wzor-
cowe, jest rzeczywiscie prawdziwe?

Pierwszym krokiem w poznawaniu danych wzorcowych
dla danego narzedzia opartego na sztucznej inteligencji
jest ocena jednego z parametrdéw, jakim zwykle postuguja
sie dostawcy rozwigzan Al przy prezentowaniu wynikéw
osigganych przez ich produkty, zwanego AUC (skrét od pole
powierzchni pod krzywq charakterystyki operatora odbiornika).
Miara AUC opisuje doktadnosé¢ prognoz generowanych
przez model w skali od 0 do 1, gdzie 1 oznacza bezbtednos¢
predykcji. Menedzerowie czesto koncentrujg sie wtasnie
na tym parametrze, traktujac go jako synonim jakosci ana-
lizowanego rozwigzania Al, i bezkrytycznie podchodzg do
poréwnania pomiedzy nim a wielkoscig AUC dla tej samej
predykcji dokonywanej przez ludzi.

Wartosc¢ AUC jest obliczana poprzez poréwnanie wyni-
kéw wygenerowanych przez sztuczng inteligencje z katego-
riami danych wzorcowych zastosowanymi przez projektan-
tow danego modelu. Predykcja autorstwa Al uznawana jest
za prawidtowa, jezeli pasuje do ustalonej przez projektan-
tow etykiety, w przeciwnym przypadku oceniana jest jako
btedna. Przydatnos¢ i miarodajnos¢ parametru AUC jest
uwarunkowana jakoscig etykiet danych, ktérych nie mozna
automatycznie uznac za wysokiej jakosci zrédta prawdy.

Zasadniczy problem polega jednak na tym, ze w przy-
padku wielu kluczowych dla organizacji decyzji rzadko
istnieje jedna ,,obiektywna” prawda, ktora mozna wpro-
wadzié¢ jako dana wejsciowa do algorytmu. Dlatego twércy
modeli sztucznej inteligencji sami konstruujg dane wzorco-
we, dysponujac przy tym znaczng swoboda. Przyktadowo,
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w dziedzinie medycyny projektanci algorytmu
Al wybierajac dane, jakie uznaja za funda-
mentalnie prawdziwe na potrzeby trenowa-
nia tworzonego rozwigzania diagnostyczne-
go w onkologii, dokonuja réznych wyboréw
i kompromiséw. Moga zdecydowad, ze ,prawdg”
beda wyniki biopsji, co da im zwalidowang ze-
wnetrznie odpowiedz swiadczaca o wykryciu
lub niewykryciu nowotworu. Jednak wiekszosc
pacjentéw nie ma wykonywanej biopsji (na
szczescie), wiec pozyskanie takich wynikéw
dla wszystkich pacjentéw ujetych w zestawie
danych treningowych wymagatoby ogromnych
inwestycji i trudnej do realizacji w praktyce
wspétpracy z nimi.

Jako alternatywe deweloperzy moga wyko-
rzystac diagnoze udokumentowang przez leka-
rza opiekujgcego sie danym pacjentem. Te dane
sq dos¢ tatwe do pozyskania z elektronicznej
dokumentacji medycznej. Twércy algorytmu
Al mogliby takze skorzystac ze wsparcia lekarza
specjalisty albo zespotu lekarzy w celu wygene-
rowania diagnoz dla prébki przypadkéw znaj-
dujacych sie w zestawie danych treningowych,
gdzie srednia z ich opinii albo opinia wiekszosci
postuzytaby jako etykieta danych wzorcowych.
Tego typu zestaw danych treningowych moze
by¢ kosztowny i czasochtonny w przygotowaniu,
ale w przypadku zastosowania Al w medycynie
jest to powszechna praktyka. Tak czy inaczej,
przy definiowaniu tych etykiet twércy rozwig-
zan Al kieruja sie wtasng oceng wzglednych
kosztdw i korzysci i to ich decyzje maja ogromny
wplyw na jakosc oraz potencjalng wartos¢ osta-
tecznie powstatego narzedzia predykcyjnego.

Aby poznac¢ dane wzorcowe zastosowane
w procesie uczenia danego narzedzia, trzeba
przede wszystkim zapytac o nie dostawce lub
programistow. Nastepnie warto zweryfiko-
wac ich odpowiedz, wyszukujac frazy ,dane
wzorcowe” lub ,etykieta” w raportach z badan
technicznych i podsumowaniach opisujacych
stosowane metody. W przypadku rozwigzan
wykorzystywanych w medycynie, ktére wyma-
gaja zatwierdzenia przez instytucje sprawujace
nadzoér, informacje te sa publicznie dostepne
w serwisie internetowym amerykarnskiej Agen-
cji ds. Zywnosci i Lekéw (U.S. Food and Drug
Administration). Zachecamy menedzeréw do
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« Autorzy artykutu
postanowili zbadag, jak
zaawansowane techno-
logie wptywajg na prace
wymagajaca specjali-
stycznej wiedzy i profe-
sjonalnych kompetencji.
« W tym celu przeprowa-
dzili pogtebione badania
jakosciowe w organizaciji
z sekfora opieki zdrowot-
nej, ktora tworzy, wdraza
i stfosuje rozwigzania
oparte na sztucznej
inteligencji w procesie
podejmowania waznych
decyzji.

« Zbieranie danych trwa-
to 11 miesiecy i obejmo-
wato sledzenie pro-
gramow pilotazowych

w szpitalach, ponad

40 rozmow w formie
wywiaddw rzek oraz
analizy dokumentaciji
archiwalnej.

kontaktéw zaréwno z zewnetrznymi dostaw-
cami rozwigzan Al, jak i z programistami we-
wnatrz firmy, a takze do prowadzenia otwartej
komunikacji dotyczacej tego, jak dobierajg oni
dane wzorcowe, czym s3 motywowane ich de-
cyzje oraz jakich wyboréw musieli dokonac.
Niecheé po ich stronie do transparentnych
rozmow na ten temat powinna byé powaznym
ostrzezeniem przed kontynuowaniem z nimi
wspotpracy.

Obiektywizm
i weryfikowalnos$é danych
wzorcowych

W pewnych dziedzinach prawda na temat
danej prognozy i podjetej na jej podstawie
decyzji jest dos¢ oczywista i nie budzi kontro-
wersji. W takich przypadkach dane wzorco-
we faktycznie moga by¢ bardziej obiektywne.
Przyktadowo, chcac przewidziec konsekwencje
burz tropikalnych, projektanci modelu sztucz-
nej inteligencji moga postuzyc sie danymi
o liczbie zgtaszanych szkdd ubezpieczenio-
wych oraz wyptacanych kwotach swiadczen
i stworzy¢ z nich etykiety dla zdarzen pogodo-
wych klasyfikowanych jako przynoszace duze
zniszczenia lub nie. Jednak wiele obecnych na
rynku rozwigzan opartych na sztucznej inte-
ligencji odnosi sie do bardziej subiektywnych
sytuacji, w ktorych eksperci czesto nie sg wca-
le zgodni, czy dana decyzja byta ,prawdziwa”
(dotyczy to m.in. wymiaru sprawiedliwosci
w sprawach karnych, zasobéw ludzkich, rekru-
tacji na studia, inwestycji strategicznych itd.).
W wielu przypadkach zwigzanych ze zdrowiem
i diagnostyka nie istniejg obiektywne metody
walidacji podjetej decyzji jako trafnej badz nie.
A skoro nie ma obiektywnego zZrddta prawdy,
projektanci narzedzi Al, tworzac zestawy da-
nych treningowych, czesto korzystajg z opinii
lekarzy diagnostéw jako ekwiwalentu ,,praw-
dy”. Stosuja takie podejscie, pomimo iz istnieja-
ce badania medyczne wskazujg na duzg zmien-
nos¢ oraz subiektywnos$¢ opinii nawet wsrdod
najbardziej doswiadczonych i kompetentnych
specjalistow, zwtaszcza jezeli mowa o diagno-
styce choréb trudnych w réznicowaniu.
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Najwazniejsze pytanie dotyczace narzedzi opartych na Al

Kluczowe jest
poszukiwanie narzedzi
tfrenowanych na
danych jak najblizszych
standardowi dla
wysokiej jakosci
decyzji, stosowanemu
w okreslonej dziedzinie
wiedzy.

Walidacja decyzji podjetych przez ekspertéw jest niezwy-
kle trudnym, a niekiedy nawet niemozliwym do wykonania
zadaniem. Przyktadowo, jezeli pacjent nigdy nie pojawi sie
ponownie w klinice, gdzie zostat zdiagnozowany, mozna by-
toby zatozy¢, Ze postawiona przez lekarza diagnoza okazata
sie trafna, a leczenie skuteczne, podczas gdy w rzeczywisto-
$ci jego stan sie pogorszyt, a on sam zdecydowat sie poszukac
pomocy w innej placéwce.

Taki poziom zmienno$ci i subiektywnosci napedza in-
westycje w narzedzia Al, ktére moglyby pomdc w dokony-
waniu odpowiednich wyboréw w ztozonych kontekstach.
Jednak sam aspekt subiektywnosci oznacza ogromne
wyzwania w pozyskiwaniu dobrej jakosci danych wzor-
cowych. Z uwagi na to, ze kontekstom decyzyjnym, o kto-
rych mowa, towarzysza czesto wrazliwe kwestie zwigzane
z wysokim ryzykiem oraz implikacjami natury etycznej,
zgtebienie danych wzorcowych oraz uwzglednienie najlep-
szych praktyk stosowanych przez ekspertéw podejmujacych
podobne decyzje bez wsparcia sztucznej inteligencji staja
sie szczegdlnie istotne. Na ile dana decyzja obarczona jest
uznaniowoscia i zmiennoscig? W jaki sposéb waliduje sie
podejmowane decyzje? Innymi stowy, jakie uznane i po-
wszechnie akceptowane metody stosuje sie w celu oceny
jakosci wyboréw dokonywanych przez ekspertéw w tym
konkretnym kontekscie?

W wielu zawodach istniejg standardy swiadczace
o wysokiej jakosci podejmowanych decyzji, czyli uznane
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przez specjalistéw najlepsze sposoby oceny danej opinii
eksperckiej przy jednoczesnym uwzglednieniu ograniczen.
Standardy te réznig sie w zaleznosci od kontekstu, orga-
nizacji i dziedziny. Menedzerowie analizujacy narzedzia
stworzone do podejmowania okreslonych decyzji powinni
zwrocic sie do ekspertéw odpowiedzialnych za rozstrzyga-
nie tych samych kwestii i dowiedziec sie, jakie obowiazuja
normy oraz jakie sa najlepsze praktyki w procesie oceny
jakosci decyzji w tej konkretnej dziedzinie. W naszym
badaniu zaobserwowalismy réznorodnos¢ tych standar-
déw nawet w samym obszarze diagnostyki nowotwordw.
W przypadku raka piersi opinie radiologéw waliduje sie za
pomoca wynikéw badan histopatologicznych. Gdy mamy
do czynienia z guzami mézgu i okreslaniem ich zasiegu,
nie istnieje jedna metoda, ktérg eksperci zgodnie uzna-
liby za standard w ocenie opinii lekarskich. Wychodzac
poza kontekst medyczny, w dziedzinie zarzadzania zaso-
bami ludzkimi powstaje z kolei pytanie, czy odpowiedni
kandydat na dane stanowisko to osoba, ktéra pomyslnie
przeszta wszystkie rozmowy kwalifikacyjne — co obecnie
jest popularnym podejsciem do danych wzorcowych dla
narzedzi Al w tym obszarze — czy moze jednak jest to ktos,
kto ostatecznie otrzymat stanowisko i w kolejnych latach
osiggat ponadprzecietne wyniki.

Dane wzorcowe a idealny
standard ekspertéw

Wreszcie nadszed? czas, aby poréwnaé dane wzorcowe usta-
nowione przez tworcoéw sztucznej inteligencji ze ztotymi
standardami stosowanymi przez ekspertéw. Opisany ponizej
przypadek z naszego badania dobrze ilustruje znaczenie tego
kulminacyjnego etapu.

Menedzerowie z organizacji swiadczacej opieke zdrowot-
ng planowali przeprowadzi¢ pilotazowe badanie narzedzia
Al do diagnostyki raka piersi. W trakcie debaty dotyczacej
doboru danych wzorcowych do walidacji skutecznosci tego
rozwigzania przy uzyciu wewnetrznych danych sprawdzili,
jak programisci testowali to narzedzie. Byli zszokowani tym,
co odkryli.

Wspomniane narzedzie Al miato ocenia¢, czy dany
przypadek jest ,prawdopodobnie ztosliwy” albo ,praw-
dopodobnie tagodny”, na podstawie obrazu z badania
mammograficznego. W tym kontekscie wzorcem walidacji
diagnozy bytoby uwzglednienie wynikéw ostatecznego ba-
dania histopatologicznego oraz dlugoterminowego stanu
zdrowia pacjenta (ale dane te sg trudne i kosztowne do
pozyskania). Zamiast tego tworcy rozwigzania stworzyli

MIT Sloan Management Review Polska 55



TEMAT NUMERU

wzorcowe etykiety danych do walidacji na podstawie opi-
nii radiologéw, ktérzy zapoznali sie zjednym mammogra-
mem (czyli z tymi samymi danymi, ktére wprowadzane
byly do modelu sztucznej inteligencji). Kiedy nastepnie
przeprowadzono testy poréwnujace skutecznos¢ ludzi
i algorytmu, projektanci stwierdzili, ze poréwnanie jest
miarodajne, bo specjalisci mieli do wykonania takie samo
zadanie jak sztuczna inteligencja na podstawie tego same-
go, pojedynczego wyniku badania mammograficznego.
Rezultaty tego testu byly na tyle uderzajace, ze trafity do
mediéw z przekazem, Ze narzedzie Al poradzito sobie le-
piej niz kazdy z ekspertéw.

Jednak analizujac dokladnie raport o skutecznosci,
menedzerowie bioracy udziat w naszym badaniu odkryli,
ze wykorzystane w tym przypadku dane wzorcowe byly
razaco nieodpowiednie wzgledem przyjetego w tej dzie-
dzinie standardu. Niezgodnosc ze standardem wytworzyta
z kolei niebezpieczne przekonanie o potencjalnej wartosci
testowanego narzedzia Al

Menedzerowie od razu zauwazyli, ze walidacja decyzji
diagnostycznych na podstawie jednego mammogramu by-
taby niedorzeczna i grozna. Jezeli nie ma mozliwosci prze-
prowadzenia u pacjenta biopsji albo jest to niewskazane,
powszechnie przyjeta sciezka postepowania jest mozliwie
szczegbétowa analiza. Obejmuje ona obserwacje zmian na
przestrzeni kilku wizyt, ocene i poréwnanie wielu wynikéw
badan obrazowych (miedzy innymi tomosyntezy 3D i USG),
przeprowadzenie badan fizykalnych oraz uwzglednienie
indywidualnych czynnikéw ryzyka (jak wiek, obcigzenia
rodzinne oraz przebyte operacje), a nawet zlecenie dodatko-
wych ukierunkowanych badan. Po odkryciu tej drastycznej
rozbieznosci pomiedzy standardem stosowanym przez eks-
pertéw a tym, co postuzyto za dane wzorcowe dla modelu
sztucznej inteligencji, menedzerowie zdecydowali sie na
wspotprace z analitykami danych z ich wtasnej organizacji

nad zaprojektowaniem nowego rozwigzania z lepszymi ety-
kietami danych szkoleniowych.

Istnieje duze prawdopodobienistwo, Ze menedzerowie
firm, niezaleznie od sektora, w ktérym pracujg, natrafig
na dostawcow rozwigzan Al wykorzystujacych dalekie
od ideatu dane wzorcowe do trenowania narzedzi. Ma to
zwigzek z kosztami i dostepnoscig wysokiej jakosci danych,
jak réwniez z checia przedstawienia wynikéw osigganych
przez dany produkt w jak najlepszym s$wietle. Dlatego tak
wazne jest poszukiwanie narzedzi trenowanych na danych
jak najblizszych standardowi dla wysokiej jakosci decyzji,
ktéry stosowany jest w okreslonej dziedzinie wiedzy. Dane
wzorcowe powinny obejmowac doswiadczenie ekspertow
(ich rzeczywiste procesy myslowe i podejscie w czasie dys-
kusji nad danym przypadkiem, ktorego decyzja dotyczy),
a nie tylko ich wiedze (decyzje zapisane w etykietach dla
zestawu danych szkoleniowych).

Jezeli dane wzorcowe narzedzia Al faktycznie sg zbli-
zone do standardu, jakim kieruja sie specjalisci, mamy
zielone swiatto dla dalszych analiz, na przyktad dla oceny,
na ile to narzedzie dopasowane jest do istniejacej w orga-
nizacji infrastruktury technicznej, oraz nastepnie do prze-
prowadzenia wewnetrznych testéw pilotazowych. Jednak
w sytuacji, gdy dane wzorcowe nie sg optymalne, zalecamy
zachowanie ostroznosci. Jezeli tylko mamy wplyw na pro-
ces tworzenia rozwigzania, warto nalegac na programistow,
by pracowali, opierajac sie na jak najlepszej jakosci danych
wzorcowych. Trzeba miec¢ swiadomosé, ze stosowanie al-
gorytmdw sztucznej inteligencji o nieadekwatnym stan-
dardzie walidacji pociaga za sobg wiele zagrozen. Przede
wszystkim spowoduje spadek jakosci decyzji, poniewaz
dopasowujga sie one niejako do nizszej jakosci danych wzor-
cowych. Ponadto, w miare jak organizacje i spoteczenistwo
zaczynaja masowo korzystac z narzedzi Al, ksztalcenie pro-
fesjonalistow bedzie coraz bardziej utrudnione, poniewaz

Lekcewazenie nie do konca adekwatnych danych
wzorcowych w rozwigzaniu Al, ktére ma pomagaé
w podejmowaniu decyzji o krytycznym znaczeniu,
moze mie¢ powazne i dtugotrwate konsekwencje.
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Najwazniejsze pytanie dotyczace narzedzi opartych na Al

KOMENTARZ EKSPERTA
TRENING ALGORYTMOW

Menedzerowie odpowiedzialni za wdrazanie systeméw Al
w organizacji powinni dokonaé¢ ewaluacji ryzyka i kosztéw zwigzanych

z btednym dziataniem wdrazanego systemu. Jezeli koszty (nie tylko
finansowe) zwigzane z bledna klasyfikacja danego przypadku przez

model s wysokie, to oznaczanie danych treningowych powinno

zostaé powierzone ekspertom.

spotczesnie przez sztuczng in-

teligencje najczesciej rozumie sie
narzedzia z zakresu uczenia maszyno-
wego, ktére odniosty w ostatnich latach
najwiecej spektakularnych sukcesow
w rozwigzywaniu wielu wymagajacych
zadan z zakresu wizji komputerowej czy
przetwarzania jezyka naturalnego. Przy-
ktadowo, znany chatbot ChatGPT dziata
na podstawie modelu jezykowego, ktory
powstat w wyniku frenowania sieci neu-
ronowej na miliardach zdan pobranych
z internetu. W takim podejsciu tworcy
danego rozwigzania Al nie programuja
go wilasnorecznie, lecz wybierajg uczacy
sie algorytm, a nastepnie w procesie
Jreningu” zasilaja go przyktadami tre-
ningowymi, odpowiednio oznaczonymi
przez ekspertéw lub inne osoby do tego
wyznaczone. Przyktadem danych trenin-
gowych moga by¢ np. zdjecia rentge-
nowskie, na ktérych eksperci zaznaczyli
niepokojace zmiany, lub wypowiedzi in-
ternautéw, ktérym przypisano odpowied-
nig etykiete ze wzgledu na wydzwiek
emocjonalny wypowiedzi. W czasie
treningu algorytm uczy sie rozrézniania
odpowiednich przypadkéw, porownujac
swoje odpowiedzi z danymi wzorcowy-
mi, i na tej podstawie modyfikuje swoje
wewnetrzne wagi. Celem treningu jest
taka modyfikacja wewnetrznych wag,
aby na wyjsciu z modelu odpowiedzi
byty jak najbardziej zblizone do danych
wzorcowych. Innymi stowy, wybrany al-
gorytm uczenia maszynowego dokonuje
pomiarow swoich btedéw wzgledem
danych wzorcowych i na tej podstawie
modyfikuje wewnetrzne parametry.

Standardowa praktyka jest podziat

danych uczacych na zbiér treningo-
wy i zbior testowy. Czasami wydziela
sie dodatkows frakcje danych zwang
danymi walidacyjnymi — jednak nie
bede uwzgledniat tej ostatniej kategorii.

CZERWIEC—LIPIEC 2023

Podziatu danych dokonuije sie przy za-
stosowaniu wybranej techniki losowania,
tak aby unikng¢ wptywu badacza na
podziat. Zwykle 80% danych trafia do
zbioru treningowego, a pozostate 20%
do testowego. Dane ze zbioru treningo-
wego wykorzystywane sg w czasie tre-
ningu modelu — to wtasnie na podsta-
wie rekordéw pochodzacych z tej frakgji
algorytm modyfikuje swoje wewnetrzne
wagi. W czasie treningu model nie moze
mie¢ ekspozycji na dane testowe; sg one
wykorzystywane wytacznie w konco-

wej fazie do walidacji wytrenowanego
modelu. Idea stojgca za ta metodologia
jest nastepujaca: w czasie treningu
model uczy sie na 80% wylosowanych
danych, ale aby unikna¢ tzw. zjawiska
przeuczenia, ostateczny test odbywa

sie tylko na pozostatych 20% danych
testowych. Przeuczenie objawia sie tym,
ze model dobrze radzi sobie na zbiorze
freningowym, ale uzyskuje stabe wyniki
na danych testowych. Wiaze sie to z tym,
ze algorytm w czasie treningu ,wykut

na pamiec¢” sygnaty zawarte w zbio-

rze treningowym i tym samym zatracit
zdolnos¢ do uogdlnienia swojej wiedzy
na przypadki, ktérych dotad nie widziat.
Jest to sytuacja niepozadana, bowiem
wdrazane rozwigzanie Al ma sobie radzi¢
z nowymi przypadkami.

Doboar, jakosc¢ oraz ilos¢ danych
freningowych faktycznie sa kluczowymi
czynnikami, ktore nalezy wzigc¢ pod
uwage przy projektowaniu i wdrazaniu
rozwigzan Al. Jednym z zagadnien jest,
wskazana przez autorki artykutu, kwestia
metodologii oznaczania danych, a wiec
przyporzadkowywania odpowiednim
rekordom, tworzacym dane uczace,
wiasciwych im etykiet. Zagadnienie to
jest szczegolnie wazne, gdy wdraza-
ny przez nas model ma podejmowac
decyzje obarczone duzym ryzykiem. Taka

sytuacja ma np. miejsce w branzy me-
dycznej. W takim przypadku wytworze-
nie danych uczacych nalezy powierzyé
ekspertom dziedzinowym, ktérzy sa
obeznani ze standardami i dobrymi
praktykami panujacymi w obszarze ich
kompetencji. Jedynie w przypadku roz-
wigzan Al, ktérych pomytka nie niesie ze
sobg powaznych konsekwencji, mozliwe
jest wykorzystanie danych treningowych
oznaczonych przez osoby niebedace
ekspertami lub danych, ktére posiada-
ja juz wymagane etykiety. Ten ostatni
przypadek jest czesto wykorzystywany
przy treningu systemoéw generatywnej
sztucznej inteligencji — przyktadowo,
znany model Dall-E, ktory na podstawie
krotkiej informaciji tekstowej generuje
grafike, byt frenowany na parach zdje-
cie-opis, pobranych z internetu. Opisy
nie byty tworzone przez ekspertow,

lecz wykorzystano te juz znajdujace sie
w internecie.

W srodowisku specjalistow Al domi-
nuje coraz czesciej podejscie nazywane
,data centric”. Wiagze sie ono z tym,
ze bardzo czesto przy rozwigzywaniu
zagadnien biznesowych za pomoca
uczenia maszynowegdo ilos¢ danych,
ktorymi dysponujemy, jest ograniczona,
a wytworzenie ich wiekszej ilosci wigza-
toby sie z duzymi kosztami. W takiej sy-
tuacji skupienie sie nad jakoscia danych,
jak i ich oznaczen staje sie kluczowe
dla powodzenia projektu z uzyciem Al.
Z tego powodu warto réwniez zaprojek-
towa¢ w organizacji skuteczne procesy
gromadzenia danych wysokiej jakosci.
Nalezy przy tym pamieta¢, ze dane, ktore
dotad mogty sie wydawac nieprzydatne
biznesowo, wobec nowoczesnych roz-
wigzan Al moga by¢ na wage ztota.

LESZEK BUKOWSKI
dr, specjalista Al, Edrone
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resztki cennej wiedzy specjalistéw mogg zostac zatracone
i zastgpione wynikami generowanymi przez sztuczng in-
teligencje. Mozemy jeszcze zaakceptowac to ryzyko, ale
tylko wtedy, gdy jestesmy pewni, ze Al uczy sie, korzystajac
z wysokiej jakosci danych wzorcowych, a w dodatku robi
to szybciej i skuteczniej niz ludzie.

DOSTEPNE NA RYNKU PRODUKTY WYKORZYSTUJACE
Al robiag wrazenie, przez co kusza menedzerdw, ktdrzy moga
zbyt tatwo uwierzyc¢ w obietnice i wyniki przedstawiane
przez dostawcow tej technologii, zwlaszcza ze ocena tych
narzedzi to nie lada wyzwanie. Jednak lekcewazenie nie do
korica adekwatnych danych wzorcowych w rozwigzaniu Al,
ktére ma pomagac w podejmowaniu decyzji o krytycznym
znaczeniu, moze mie¢ powazne i dtugotrwate konsekwencje.
Dlatego zachecamy menedzeréw do uwaznego wczytywania
sie w raporty o skutecznosci i dziataniu rozwazanych przez
nich narzedzi z komponentem Al w poszukiwaniu informa-
¢ji o zastosowanych danych wzorcowych, aby ostatecznie
moc je trafniej ocenié. Bo tylko wtedy sg w stanie skutecznie
stwierdzi¢, czy dane narzedzie Al wygeneruje wystarczajaca
wartosc dla organizacji. Takie podejscie przyniesie rowniez
inne korzysci. Zaobserwowalismy, ze czesto ci menedzero-
wie, ktdrzy uczestniczyli starannie w calym procesie oce-
ny proponowanych rozwigzan Al, weryfikowali nastepnie
proces podejmowania decyzji przez ekspertéw i znajdowali
sposdb na udoskonalenie go.

Zaréwno sami decydenci odpowiedzialni za ksztatto-
wanie polityki, jak i naukowcy powinni takze pamietac, ze
decyzje na temat danych wzorcowych podejmowane przez
twércow rozwigzan Al majg dalekosiezne i dtugotrwate
konsekwencje nie tylko dla organizacji testujacych i wdra-
zajacych rozwigzania z uzyciem sztucznej inteligencji, lecz
takze dla fundamentalnych kwestii spotecznych. Muszg oni
takze wzig¢ pod uwage zagadnienie danych wzorcowych we
wszelkich dyskusjach i rozwazaniach na temat wdrazania
tej technologii. e

SARAH LEBOVITZ
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Zmien sie i Ty dzieki szkoleniom

Dostosuj sie do nowych czaséw, gdzie na naszych oczach
przeksztatca sie komunikacja z klientem, zarzadzanie
sprzedaza, a takze jej kanaty. Rozwijaj z nami niezbedne
kompetencje, wybierajac jeden z programadw:

Dowiedz sie, jak efektywnie zarzqdza¢ Nowy program dla oséb zarzqdzajgcych
w dzisiejszych czasach zespotem sprzedazy. sprzedazg. Poznaj sposoby tworzenia
Spraw, by stat sie on zrédtem Twojej skutecznej strategii sprzedazowej, ktéra
przewagi konkurencyjnej. sprosta wyzwaniom dzisiejszego rynku.

Jesli chcesz uzyska¢ wiecej informacji na temat programéw

oraz mozliwosci udziatu, prosimy o kontakt telefoniczny:

lub mailowy:
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Komercyjny potencjat
komputeréw kwantowych

Wykorzystanie komputeréw kwantowych moze byé
zrédtem przewagi ekonomicznej w biznesie,
nawet gdy zastosujemy je do obliczen, z ktérymi

radzg sobie klasyczne maszyny.

FRANCESCO BOVA, AVI GOLDFARB, ROGER MELKO

yobraz sobie, ze koncern farmaceu-

tyczny mogtby skrécié znaczaco proces

pracy nad innowacyjnymi lekami. Dzieki

temu udaloby sie prowadzi¢ badania nad

wiekszg liczbg produktéw, bytoby mniej

$lepych zautkéw w procesie poszukiwania

i rozwoju nowych lekdw, a do tego farmaceutyki trafialtyby

na rynek znacznie szybciej, na czym skorzystatyby miliony
ludzi na catym swiecie.

Albo wyobraz sobie, ze firma logistyczna mogtaby dyna-
micznie zarzadzac trasami swojej floty ztozonej z tysiecy
ciezaréwek. Oznaczatoby to nie tylko zdolnosc do przetwo-
rzenia niewyobrazalnej liczby zmiennych, by elastycznie
dostosowywac sie do nowych mozliwosci lub ograniczen.
Taka firma mogtaby szybciej dostarczac do sklepéw swiez-
sze produkty, jednoczesnie redukujac ilos¢ emitowanego
dwutlenku wegla.

Komputery kwantowe moga przyczynic sie do urzeczy-
wistnienia tych oraz wielu innych wizji. I wtasnie dlatego
firmy technologiczne, prywatni inwestorzy oraz rzady panistw
inwestujg potezne srodki finansowe we wspieranie start-u-
pow zajmujacych sie obliczeniami kwantowymi. Duza czes¢
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srodowiska zajmujacego sie badaniami nad rozwojem tej
technologii koncentruje sie na wykazaniu tak zwanej przewa-
gi kwantowej (quantum advantage), ktéra oznacza, ze kompu-
ter kwantowy jest w stanie przeprowadzi¢ nawet najbardziej
arbitralne obliczenie, niemozliwe do wykonania za pomocg
klasycznego komputera zapisujacego dane w systemie binar-
nym (zobacz ramke Kwantowy stowniczek). Tysigce razy szyb-
sze dziatanie komputeréw kwantowych moze wygenerowac
ogromng wartosc¢ ekonomiczna, o ile same obliczenia i ich
rezultaty bedg faktycznie przydatne dla organizacji.

Jednak wysoki koszt budowy komputeréw kwantowych
w polgczeniu z ciggtym postepem w dziedzinie klasycznych
maszyn powoduje, Ze realna komercyjna wartos¢ obliczen
kwantowych nie zostanie dostrzezona ani zrealizowana,
jezeli naukowcy i inwestorzy nie zaczng koncentrowac sie
na poszukiwaniu czegos, co postanowilismy okresli¢ mia-
nem kwantowej przewagi ekonomicznej (quantum economic
advantage). Organizacja moze osiagnac taka przewage, kie-
dy komputer kwantowy dostarczy jej adekwatne i aktualne
z biznesowego punktu widzenia rozwigzanie, nawet jezeli
zrobi to tylko troche szybciej niz komputer klasyczny, albo
kiedy wyniki obliczeri kwantowych przyniosa obiecujace
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rezultaty, ktére réznig sie od tych wygenerowanych w tra-
dycyjnym procesie obliczeniowym.

Dlaczego kwantowa przewaga
ekonomiczna ma znaczenie

W 2019 roku zesp6t pionieréw Google’a pod przewodnic-
twem Johna Martinisa zdobyt ogélnoswiatowy rozgtos, kiedy
opracowana przez niego maszyna kwantowa w ciggu kilku-
dziesieciu sekund wykonata obliczenie (analize poréwnaw-
cza metodg entropii krzyzowej — cross-entropy benchmarking),
ktére klasycznemu komputerowi zajetoby kilkadziesiat ty-
siecy lat. O swojej przewadze kwantowej donosza takze inne
firmy, miedzy innymi start-up Xanadu, ktérego naukowcom
niedawno udato sie zrealizowac precyzyjnie zdefiniowane
zadanie obliczeniowe (gaussowskie prébkowanie bozonu -
Gaussian boson sampling) w czasie ponizej jednej sekundy,
podczas gdy klasyczny komputer zmagatby sie z nim ponad
9 tysiecy lat.

Setki opublikowanych prac naukowych i wiele najlep-
szych umystéw koncentruje sie obecnie na podobnych

CZERWIEC—LIPIEC 2023

przyktadach przewagi kwantowej. Za kazdym razem, gdy
udaje im sie te przewage udowodnié¢, mamy do czynienia
z kolejnym kamieniem milowym w rozwoju komputeréw
kwantowych. Jednak te dziatania zwykle dotyczg obliczen,
ktore sa mato przydatne do rozwigzywania probleméw typo-
wych dla firm, wigc menedzerowie moga odniesc¢ wrazenie,
ze technologia ta nie jest jeszcze gotowa ani ekonomicznie
optacalna do zastosowania jej w biznesie. My natomiast
twierdzimy, ze obliczenia kwantowe nie musza dostarczaé
przewagi kwantowej, by byly uzyteczne komercyjnie; wy-
starczy tylko, ze sa w stanie zaoferowac rozwiazania od-
mienne od tych generowanych przez klasyczne komputery
lub uczynié to szybciej. Kazde przyspieszenie dzieki zasto-
sowaniu tej technologii to szansa na uzyskanie kwantowej
przewagi ekonomicznej (zobacz ramke Swiat kwantowej prze-
wagi ekonomicznej).

Chociaz w niektérych przypadkach przewaga kwantowa
okaze sie bezposrednio przydatna, wiele sposrdd najistot-
niejszych zastosowan komputeréw kwantowych bedzie sku-
piato sie na efektywnosci kosztowej lub szybkosci, a nie na
wykonywaniu obliczen niemozliwych dla klasycznych kom-
puteréw. Innymi stowy, kwantowa przewaga ekonomiczna
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moze zostac osiggnieta bez przewagi kwantowej w jej sci-
stym rozumieniu.

Przyspieszenie kwantowe (quantum speedup) rozbudza
apetyt firm na rozwiazania problemoéw biznesowych, w przy-
padku ktérych zdolnosé do bardzo szybkiego wykonywania
ztozonych obliczen rzeczywiscie databy organizacji potezna
przewage konkurencyjng. W dziedzinie obliczeri kwanto-
wych bardzo duzo wysitkéw poswieca sie obecnie na po-
szukiwanie takiego zastosowania tej technologii, w ktérym
przyspieszenie kwantowe byloby istotne z punktu widze-
nia rozwigzywania problemoéw biznesowych. Jak na razie
nie ma mocnych dowoddw na jej komercyjna przydatnosé.
Niemniej jednak identyfikacja i wykorzystanie takiego ,ko-
mercyjnego” potencjatu obliczert kwantowych jest mocng
zachetg do budowy komputeréw kwantowych, a takze zna-
czaco wplywa na proces ich projektowania.

Tymczasem klasyczna moc obliczeniowa pozostaje cen-
nym narzedziem do rozwigzywania ztozonych problemodw;
pionierskie osiagniecia sieci neuronowych AlexNet (uczenie
glebokie — deep learning) czy AlphaFold (struktury bialek)
to dwa przykltady duzej wartosci komercyjnej. Obliczenia
kwantowe moga okazac sie lepszym sposobem na rozwia-
zywanie problemdw biznesowych, jezeli tylko sg w stanie
dostarczac rezultaty szybciej niz ,klasyczna” konkurencja.
Kolejna kwestig jest to, Ze przeprowadzenie takiego samego
obliczenia przez dwa komputery — kwantowy i klasyczny —
moze dac¢ dwa r6zne wyniki, a jeden z nich moze okazac sie
lepszy. Kiedy gra toczy sie o wysoka stawke, korzystne bedzie
posiadanie zaréwno rozwigzania klasycznego, jak i kwanto-
wego, dlatego rezultaty generowane za pomocg komputeréw
kwantowych moga miec swoja warto$¢ ekonomiczna.

Kiedy gra toczy sie

o wysoka stawke,
korzystne bedzie
posiadanie zaréwno
rozwigzania klasycznego,
jak i kwantowego.
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Stad tez pytanie o to, kiedy istniejace obecnie lub ma-
jace pojawié sie w stosunkowo niedalekiej przysztosci
usprawnione komputery kwantowe wygeneruja znaczace
korzysci komercyjne, jest niezwykle aktualne juz teraz, na
dtugo przed tym, jak przewaga kwantowa stanie sie czyms$
oczywistym w postaci odpornych na btedy komputeréw
przysztosci.

Obliczenia kwantowe
o wartosci komercyjne;j

Okreslenie komercyjnego potencjatu komputera kwantowe-
go nie wymaga znajomosci fizyki kwantowej lezacej u pod-
staw tej technologii. Skoncentrowac sie trzeba na tym, co
komputery kwantowe sg w stanie wykonac lepiej, szybciej
lub ewentualnie inaczej niz ich binarne odpowiedniki, a tak-
ze na interesariuszach, dla ktérych efekty obliczent kwanto-
wych moga okazac sie cenne. Opisane na poczatku artykutu
wizje dotyczace sektoréw farmaceutycznego i logistycznego
ilustrujg ogromne zmiany, jakie mogg przynies¢ komputery
kwantowe. Przyktady przytoczone ponizej pokazuja z kolei,
jak duzg warto$¢ moga one miec juz teraz dla istniejacych
proceséw i organizacji.

Podejmuj trafniejsze decyzje inwestycyjne w krotszym
czasie. Sektor finansowy boryka sie z wieloma wyzwania-
mi dotyczacymi optymalizacji. Przyktadowo, znalezienie
optymalnej trajektorii wymaga nakreslenia najlepszej
strategii tradingowej dla danego portfela inwestycyjnego
w konkretnym okresie. Optymalizacja portfela to istotny
problem czekajacy na rozwigzanie, zwlaszcza ze wartosc
aktywoéw w zarzadzaniu na catym $wiecie wynosi ponad
100 bilionéw dolaréw. Poniewaz wartosé inwestycji to kwoty
wrecz astronomiczne, nawet niewielkie usprawnienia tech-
nik optymalizacyjnych miatyby wielka wartosc.

W niektdrych przypadkach okreslenie optymalnej strate-
gii inwestycyjnej wymaga przeszukania i przeanalizowania
wszystkich mozliwych trajektorii. To zadanie staje sie znacz-
nie trudniejsze, zwazywszy na rosnacg liczbe mozliwych
papieréw wartosciowych w portfelu, a takze fakt, iz istnieje
coraz wiecej mozliwosci dokonania zmian w ramach tegoz
portfela. Niedawno prébowano rozwigzac zadanie oblicze-
niowe polegajace na optymalizacji portfela inwestycyjnego
z liczba 1 011 300 mozliwych strategii tradingowych. War-
tos¢ ta znaczaco przekracza liczbe atoméw w widzialnym
wszechswiecie (1080).

Pomdc mogg wiec komputery kwantowe. Badacze z fir-
my tworzacej oprogramowanie kwantowe, Multiverse Com-
puting, przeprowadzili poréwnanie kilku réznych metod
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KWANTOWY SLtOWNICZEK

Menedzerowie chcacy sprawnie poruszac sie po
Swiecie technologii powinni znaé przynajmniej
podstawowe pojecia z zakresu obliczen kwan-
towych. To pomoze im trzymac reke na pulsie,
sledzi¢ rozwoj w tej dziedzinie i zastanawiac sie
nad potencjalnym zastosowaniem komputeréw
kwantowych w ich firmach.

Kubit (ang. qubit, bit kwantowy): podstawowa jednostka
informacji kwantowej, zakodowana w delikatnych wtasci-
wosciach fizycznych swiatta lub materii, ktorych czastecz-
ki sa manipulowane w celu wygenerowania kalkulacji

w komputerze kwantowym. Kubit jest odpowiednikiem bitu
w klasycznych (binarnych) komputerach.

Komputer kwantowy odporny na btedy (ang. fault-to-
lerant quantum computer): cyfrowy komputer kwantowy
ogolnego zastosowania bedzie w stanie rozwigzywac wiele
réznych typéw problemow i zadan w sposob elastyczny
oraz niezawodny. Komputery odporne na btedy majg udo-
wodniong przewage kwantowa, ktorej jednym z przyktadow
jest algorytm Shora. Jednak do momentu wprowadzenia
ich do uzytku na duza skale moze minac¢ jeszcze wiele cza-
su, poniewaz kubity wymagaja wysoce ztozonych protoko-
tow korekcji bteddw.

Petne szumu (ang. noisy): zaréwno juz istniejace, jak i ma-
jace pojawic sie w niedalekiej przysztosci komputery kwan-
towe cechuje tak zwany szum, podobny do tego, jaki znamy
z analogowych radioodbiornikéw AM/FM jeszcze sprzed
czasow cyfrowego radia. Jednak szum kwantowy (quantum
noise) znacznie trudniej zredukowac z powodu delikatnych
kubitéw niz w przypadku elektronicznego i magnetycznego
szumu charakterystycznego dla konwencjonalnych bitéw.

Przyspieszenie kwantowe (ang. quantum speedup): przy-
spieszenie jest wyrazone przez réznice w wydajnosci dwoch
komputeréw rozwigzujgcych ten sam problem. Przyspie-
szenie kwantowe fo przewaga w wydajnosci, jaka komputer
kwantowy ma nad klasycznym rywalem w procesie genero-
wania rozwigzania. Mozna je definiowac i charakteryzowac
na wiele sposobéw. Jednym z istotnych miernikow jest
skalowanie wraz ze wzrostem liczby kubitéw.

Przewaga kwantowa (ang. quantum advantage): ma miej-
sce, kiedy za pomoca obliczerr kwantowych udaje sie roz-
wigzac¢ problem ,niemozliwy” do rozwigzania, a doktadnie
taki, z jakim w rozsadnym, realistycznym czasie nie poradzi
sobie klasyczny komputer. Najbardziej oczywiste przypadki
przewagi kwantowej wynikajg z wyktadniczego przyrostu
przyspieszenia kwantowego.

Ekonomiczna przewaga kwantowa (ang. quantum
economic advantage): powstaje, kiedy za pomoca obliczen
kwantowych udaje sie rozwigza¢ problem istotny komer-
cyjnie i ekonomicznie inaczej lub znacznie szybciej niz przy
uzyciu klasycznego komputera. Z ekonomiczng przewaga
kwantowa mozemy mie¢ do czynienia wowczas, kiedy przy-
spieszenie kwantowe niekoniecznie przyrasta wyktadniczo;
przyrost ten moze by¢ kwadratowy albo wielomianowy.
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rozwigzania problemu obliczeniowego dotyczacego opty-
malnej trajektorii tradingowej. Tylko dwie z sze$ciu metod
optymalizacyjnych dostarczyly rozwigzania dla najbardziej
ztozonej wersji wspomnianego problemu, przy czym wyge-
nerowanie wyniku ,klasycznego” zajeto niemal 700 razy wie-
cej czasu niz ,kwantowego”. Ponadto narzedzia kwantowe
przyniosty inne rozwigzanie — o wyzszym zysku, lecz nizszej
stopie zwrotu skorygowanej o ryzyko — niz to wygenerowane
klasycznymi technikami obliczeniowymi.

Te rezultaty nie sg przykladem przewagi kwantowej,
poniewaz nadal istnieje szansa, ze wyczerpujaca analiza
wszystkich mozliwych sposobdw rozwigzania wskazanego
zadania zaowocuje takimi samymi lub lepszymi wynika-
mi niz metody kwantowe zastosowane przez naukowcow
z firmy Multiverse. Jednak ten przypadek moze oznaczac
uzyskanie ekonomicznej przewagi kwantowej, bo cenna jest
szybkos$¢ dostarczenia rozwiazania (zobacz ramke Zyskac
przewage, kiedy czas to pieniqdz).

Tymczasem okreslenie, ktory z dwdch wynikéw jest lep-
szy, pozostaje wyzwaniem. Prawdg jest, Ze uczestnicy ryn-
kéw finansowych nie maja do dyspozycji w pelni odpornych
na btedy komputerdéw kwantowych, ale przeciez zwykle nie
maja takze tatwego dostepu do najpotezniejszych binarnych
superkomputeréw, do ktérych to poréwnuje sie maszyny
kwantowe. Dlatego poréwnywanie obecnych metod kwanto-
wych do klasycznych, komercyjnie dostepnych optymaliza-
toréw dostarcza nam cennej wiedzy o skutecznosci obliczen
kwantowych. Najlepsze tradycyjne superkomputery moga
nadal wygenerowac podobne, albo nawet lepsze, rozwigza-
nie w realistycznym horyzoncie czasowym, czyli w czasie
krétszym niz zycie czlowieka.

Dokonuj pozornie niemozliwych wyboréw bizneso-
wych. Niemal kazdy problem w biznesie, ktéry polega na
ztozonych wyborach i kompromisach pomiedzy réznymi
scenariuszami-od codziennego planowania po dtugofalowe
decyzje strategiczne — moglby postuzyc za odpowiednie za-
danie obliczeniowe dla komputeréw kwantowych. Na przy-
ktad sieci handlowe czy sklepy detaliczne zastanawiajg sie
nad jak najlepszym rozmieszczeniem pewnych produktéw
na potkach, by zmaksymalizowac w ten sposéb przychody.
Specjalisci z sektora edukacji prébuja natomiast wybrac,
jakie pytania stawiac uczniom i w jakiej kolejnosci, zeby
nauka byta jak najefektywniejsza. Te wybory i kompromisy
to inaczej kombinatoryczne problemy optymalizacyjne
(combinatorial optimization problems). Innym przyktadem ta-
kiego wtasnie problemu jest opracowanie najsmaczniejszego
przepisu w restauracji czy opisane na poczatku artykutu
zagadnienia logistyczne. Nawet niewielkie usprawnienia
moga miec spory wptyw na rentownos¢ firmy:.
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Liderzy organizacji czesto dokonujg tych optymalizacji,
polegajac na intuicji. W miare wzrostu i rozwoju swoich firm
zaczynaja szukac najlepszych rozwigzan z pomoca kompu-
teréow. A w przypadku najbardziej ztozonych wyzwan opty-
malizacyjnych nawet najpotezniejsze obecnie komputery
moga dostarczy¢ jedynie przyblizone wyniki. Tymczasem
komputery kwantowe sa w stanie przeanalizowac wszystkie
mozliwe kombinacje czynnikéw lub sekwencji w poszukiwa-
niu najlepszego rozwiazania, a przy okazji zrobic to szybciej
niz ich klasyczne odpowiedniki.

[ to wlasnie w tym wymiarze obliczenia kwantowe majg
szerokie spektrum zastosowan w niemal kazdym sektorze.
Przykladem trudnego kombinatorycznego problemu opty-
malizacyjnego w zaawansowanych procesach produkceyj-
nych jest znajdowanie przyczyn awarii maszyn o niskim
wskazniku awaryjnosci. Tutaj wazne jest szybkie dziatanie,
bo przestoje sg kosztowne. Jezeli komputery kwantowe moga
w pordéwnaniu z klasycznymi skréci¢ oczekiwanie na dia-
gnostyke przyczyny usterki, jest to cenna opcja.

Odkrywaj lepsze materiaty. Predkosc oraz jakosc rozwia-
zan kwantowych powinny takze przetozyc sie na wydajnos¢
proceséw badawczo-rozwojowych, ktére prowadza do po-
wstania nowych materiatéw i lekdw, poniewaz pozwalaja

redukowac koszty, jednoczesnie przyspieszajac tempo prac
w poréwnaniu z technikami klasycznymi.

W sferze projektowania materialéw komputery juz dzi-
siaj wykorzystywane sg do symulacji zachowania atoméw
i czasteczek oraz do poprawnego przewidywania zaleznosci
pomiedzy ich budowg a wlasciwosciami. Jednak w typo-
wych zastosowaniach klasyczne komputery napotykaja
spore ograniczenia dotyczace rozmiaréw czasteczek, dla
jakich sg w stanie dokonaé¢ symulacji. W dodatku nawet
przy symulacjach z najmniejszymi czgsteczkami obliczenia
sa bardzo intensywne, a dodanie choc¢by jednego atomu
lub elektronu moze drastycznie spowolnic ten proces, jezeli
uzywamy klasycznych metod. Oznacza to, ze w przypadku
wiekszych czasteczek, ktéorymi zainteresowane sg branze
farmaceutyczna, chemiczna czy materialowa, wiele moz-
liwosci projektowania wspomaganego komputerowo jest
obecnie nie do zrealizowania.

Szybsze obliczenia to zdolnos¢ do symulacji zachowania
wiekszych i bardziej ztozonych czasteczek w sensownym
z praktycznego punktu widzenia czasie i wlasnie w tym
obszarze komputery kwantowe juz niedtugo moga wiele
zmienic. Uwaza sie, ze bedg w stanie szybciej wykonywacé
obliczenia niezbedne do prognozowania elektronicznej

ZYSKAC PRZEWAGE, KIEDY CZAS TO PIENIADZ

Wyobraz sobie, ze obliczenie wartosci zagrozonej
(value at risk) moze zaja¢ kilka sekund zamiast kilku
godzin. Jak wptynetoby fo na biezaca decyzje inwe-
stycyjng? Przewaga finansowa wynikajgca z posiada-
nia istotnych informacji utatwiajacych podejmowanie
takich decyzji niemal w czasie rzeczywistym to oczy-
wisty przyktad potencjalnej ekonomicznej przewagi
kwantowej w sytuacjach o powaznych implikacjach
finansowych.

Przyspieszenie dziatania dzieki zastosowaniu
obliczen kwantowych bytoby cenne w wielu przy-
padkach typowych dla sektora finansowego. Banki
czesto przeprowadzajg obliczenia wartosci zagro-
zonej, by oszacowac prawdopodobienstwo i skale
ewentualnych strat. Do tego rodzaju kalkulacji mozna
uzy¢ narzedzia zwanego symulacjg Monte Carlo,
ktore pozwala przeanalizowa¢ duzg liczbe scenariu-
szy, uwzgledniajac wiele czynnikow w modelowaniu
jawnym. Metoda Monte Carlo w wydaniu kwantowym
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mogtaby pomdc przyspieszy¢ te procesy, ktore
standardowo bywajg czasochtonne. To moze okaza¢
sie szczegolnie istotne w sytuacjach ekstremalne;j
zmiennosci rynku.

Symulacja Monte Carlo jest takze wykorzystywana
do wyceny ztozonych finansowych instrumentow po-
chodnych. Co roku zawierane sg kontrakty na insfru-
menty pochodne warte biliony dolarow i stuzace roz-
nym celom, miedzy innymi ochronie przed ryzykiem
czy spekulacjami. Wiekszos¢ takich transakcji dotyczy
relatywnie nieskomplikowanych kontraktow, gdzie
wycena odbywa sie dynamicznie za pomocag tatwych
do zastosowania wzorow. Jednak wycena bardziej
ztozonych instrumentéw pochodnych czesto wymaga
symulacji, ktére klasycznym komputerom zajmujg cza-
sem minuty, czasem godziny, ale czasem nawet wiele
dni. Przyspieszenie kwantowe oznaczatoby skrécenie
fego czasu i otworzytoby nowe mozliwosci wzrostu na
rynku, ktory juz teraz jest wart miliardy dolarow.
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KOMENTARZ EKSPERTA

PRZED KOMPUTERAMI KWANTOWYMI
JEST JESZCZE DALEKA DROGA

Komputery kwantowe majg ogromny potencjat rozwigzywania praktycznych
probleméw biznesowych. Nie zapominajmy jednak, ze nadal w wielu przypadkach
klasyczne rozwigzania sg wystarczajace, a nawet skuteczniejsze.

kreslenie Quantum Advantage (QA)

jeszcze niedawno miato znaczenie
Quantum Business Advantage — prze-
wagi komputera kwantowego nad kom-
puterami klasycznymi dla konkretnego,
istotnego biznesowo problemu w skali
istotnej biznesowo, ktorej nie moga osia-
gna¢ komputery klasyczne. Ta definicja
to klasyczny przyktad ruchomego celu
ze wzgledu na stale rosngce mozliwosci
komputeréw klasycznych. Istniejg jednak
w biznesie problemy, ktérych wyktadni-
cze skalowanie powoduje, ze powyzsza
definicja QA ma sens.

Dla przewagi osiagnietej w rozwia-
zywaniu problemu teoretycznego, bez
znaczenia praktycznego, zarezerwo-
wany byt termin Quantum Supremacy
— z bardzo Zle, rasistowsko, kojarzacym
sie stowem ,supremacja”. Wspomniane
przez Francesco Bove, Aviego Godfarba,
Rogera Melko, autorow artykutu Komer-
cyjny potencjat komputerow kwantowych,
pierwsze osiggniecie takiej przewagi uzy-
skat Google w roku 2019 na kwantowym
procesorze Sycamore, w eksperymencie
bedacym de facto symulacjg tegoz
procesora. Sprowokowato to zgryzliwe
komentarze konkurenta, IBM, dotycza-
ce poréwnania z symulacjg klasyczna,
wykonywang na sprzecie tej firmy.

W 2020 roku zespét naukowcow
z Chin, a nastepnie kanadyjskie Xanadu
wykazaty eksperymentalnie QA w mo-
delu znanym jako GBS — prébkowanie
rozktadu oddziatujgcych gaussowskich
bozonow, konkretnie wielokrotnie
interferujacych fotonow. Klasycznie czas
obliczenia rozktadu prawdopodobien-
stwa obserwacji konkretnej konfigura-
cji takich fotonow rosnie szybciej niz
wyktadniczo, wiec stosunkowo niewielkie
eksperymenty GBS (50 fotonow, 100
mododw) sa zdolne wykazac przewage
systemu kwantowego nad klasycznym.
Niestety, model obliczen reprezentowa-
ny przez GBS nie jest uniwersalny (nie
mozna w nim przeprowadzi¢ arbitralnie
wybranych obliczen), a istotne problemy
rozwigzywalne w tym modelu majg efek-
tywne rozwigzania klasyczne. Skuszeni
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widocznym rozdzwiekiem miedzy tym,
co obliczalne w tym modelu a jego
inherentna klasyczna ztozonoscig spe-
dzilismy w BEIT jakies pot roku, starajac
sie rozwigzac¢ trudny klasycznie problem
dotyczacy struktury materii. Bez efektu.

Autorzy postulujg istnienie jeszcze
jednego rodzaju przewagi kwantowej,

w ktérej klasyczne rozwigzanie problemu
istnieje, jednak jest bardziej kosztowne
niz obliczenia kwantowe. Podstawe do
tego twierdzenia daje tzw. algorytm
Grovera — kazdy algorytm typu przeszu-
kiwania catej przestrzeni rozwigzan moze
zosta¢ wykonany kwantowo znaczaco
szybciej, w czasie proporcjonalnym do
pierwiastka z czasu potfrzebnego dla
algorytmu klasycznego. Dla klasycznego
czasu 100 jednostek oznacza kwantowy
odpowiednik 10. Dla 10 00O klasycznie
to tylko 100 kwantowo. Jest o co wal-
czy¢ — BEIT opublikowat i opatentowat
pewne ulepszenie algorytmu Grovera

— juz stosunkowo mate problemy (1z 16)
w standardowym algorytmie nie miesz-
czg sie w istniejagcych komputerach, a my
zademonstrowali$my rozwigzanie na
komputerze IBM dla wyszukiwania 1 ele-
mentu ze 128, w liczbie operacji, w ktorej
prawdopodobienstwo znalezienia
rozwigzania przez komputer klasyczny
jest mate.

Stawianie tez w tym obszarze wyma-
ga uwzglednienia specyfiki konkretnego
procesora kwantowego — dostepne licz-
by kubitéw, ich czasy dekoherenciji, czas
wykonania podstawowych operacji sa
niezbedne do poréwnania z obliczeniami
klasycznymi, a réznia sie bardzo pomie-
dzy konkurujacymi rozwigzaniami, takimi
jak komputery zbudowane w oparciu
o nadprzewodzace kubity (sztuczne
watomy” zbudowane z oscylatorow
pracujgcych w rezimie kwantowym) czy
pojedyncze jony (w tym ostatnim modelu
wszystkie kubity sg identyczne, utatwiajac
operacje, czego nie mozna powiedzie¢
o nadprzewodzacych kubitach), tzw. zim-
ne atfomy czy fotony. Roznice pomiedzy
tymi rozwigzaniami w czasie wykonania
operacji czy trwatosci kubitéw siegaja

wielu rzedéw wielkosci. Dodatkowo za-
den z istniejacych obecnie komputeréw
kwantowych znanych jako NISQ (Noisy
Intermediate Scale Quantum) nie jest
w stanie wykonac wystarczajgco wiernie
wiecej niz 20—30 operacji, ograniczajac
obliczenia do fzw. ptytkich obwodow
(shallow circuits). Nadzieja sa pierwsze
przymiarki do komputerow kwantowych
z korekcja powstajacych w procesie
obliczen btedow.

Na koniec przyktad z praktyki:
w 2019 roku przeprowadzilismy probe
rozwigzania realnego problemu klienta
— prowadzenia kilku tysiecy robotow
przenoszacych produkty w magazynie
do miejsca pakowania — uzywajac
kwantowego wyzarzacza (sprzetowo zre-
alizowany model optymalizacji) D'Wave,
bramkowego kwantowego komputera

Rigetti o 5 kubitach i maszyny klasycznej.

Po wyznaczeniu optymalne;j liczby robo-
téw w funkcji wielkosci magazynu wy-
starczajacym uproszczeniem problemu
klienta byta optymalizacja ruchu wielu
robotéw poruszajacych sie po kracie, co
stanowi tzw. zréwnoleglony problem ko-
miwojazera. Ten ostatni przeksztatcilismy
w problem MAX 2-SAT o identycznej
ztozonosci obliczeniowej, lepiej nadajacy
sie do implementacji. Wyniki pokazaty,
jak daleka jest droga przed komputerami
kwantowymi: D’'Wave i Rigetti byty w sta-
nie zoptymalizowac¢ ruch robotéw dla
kraty 20x20 i 11—22 robotéw. Nasze kla-
syczne doktadne rozwigzanie dziatato dla
800 robotow na kracie 100x100. Realny
problem klienta to ruch ponad 5000
robotéw na kracie 150x200, oczywiscie
rozwigzywany nieoptymalnie. Zblizenie
sie do optimum o 3% to, jak szacowa-
lismy, okoto 3 mIn dolarow réznicy dla
jednego poziomu magazynu rocznie.

WOJCIECH BURKOT
wspotzatozyciel oraz gtowny fizyk
firmy BEIT, zajmujacej sie badaniami
i rozwojem oprogramowania

do obliczen kwantowych, doktor
nauk fizycznych Uniwersytetu
Jagiellonskiego
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struktury atomow i czasteczek, cho¢ doktadna skala wspo-
mnianego przyspieszenia jest nadal przedmiotem ozywionej
debaty w srodowiskach naukowych.

Trwata warto$é przewagi kwantowej

Gtoszone w ostatnich czasach twierdzenia o przewadze
kwantowej by¢ moze nie dotycza jeszcze zastosowan ko-
mercyjnych, czyli ekonomicznej przewagi kwantowej, ale
i tak maja one niemate znaczenie, poniewaz wskazuja na
istnienie problemoéw obliczeniowych, z ktérymi poradza
sobie komputery kwantowe, podczas gdy klasyczne juz nie.
Zastosowanie algorytmu Shora jest chyba ostatnio naj-
glosniejszym przyktadem wplywu przewagi kwantowej na
spoteczenistwo. Amerykariski matematyk Peter Shor, ktory
niedawno otrzymat najbardziej lukratywng w dziedzinie
nauki Nagrode Fizyki Fundamentalnej (Breakthrough Prize in
Fundamental Physics), przyznawang za przetomowe odkrycia
w fizyce, wykazat, ze komputer kwantowy potrafitby rozktadac
na czynniki pierwsze duze liczby naturalne w przypadkach,
z ktérymi nie radza sobie klasyczne maszyny. Odpowiednio
rozbudowany komputer kwantowy bytby w stanie roztozy¢
wspomniane liczby naturalne w ciggu dni lub szybciej, pod-
czas gdy jego klasyczny odpowiednik potrzebowatby na to
wiecej czasu, niz Storicu zajetoby zuzycie catego wodoru.
Rzecz jasna brzmi to nieco abstrakcyjnie, ale temu, Ze
tradycyjne komputery majg problem z rozktadaniem bardzo
duzych liczb na czynniki pierwsze, zawdzieczamy mozli-
wos¢ nowoczesnego szyfrowania. Wzgledna tatwosd, z jaka
komputery kwantowe teoretycznie mogtyby wykonywac ob-
liczenia rozszyfrowujace, jest kolejnym przyktadem przewagi

Wiele najistotniejszych
zastosowan komputeréw
kwantowych

bedzie skupiato sie

na efektywnosci
kosztowej

lub szybkosci.
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kwantowej. Jezeli maszyna kwantowa bytaby w stanie zasto-
sowac algorytm Shora, to ogromna liczba zaszyfrowanych
w przesztosci informacji mogtaby zostaé odczytana, w tym
wiele danych skradzionych firmom przez cyberprzestepcow.

Na razie to zagrozenie jest odlegte, poniewaz srodowiska
zaangazowane w rozwoj technologii obliczert kwantowych
jeszcze przez dtugie lata nie zbuduja odpornych na bledy
maszyn, ktore bytyby na tyle duze, by w ogdle zastosowacé
algorytm Shora. Jednak menedzerowie z prawie wszystkich
branz powinni obserwowac rozwdj wydarzen w tej dziedzi-
nie, bo i tak z udziatem ich organizacji powstanie kiedys
duzy rynek nowych standardéw szyfrowania, odpowiada-
jacych mozliwosciom technologii kwantowej. Wazng role
w budowie zaawansowanych rozwiazan w zakresie cyber-
bezpieczenstwa odegra¢ moze zdolnos¢ komputeréw kwan-
towych do generowania liczb losowych.

Maszyny kwantowe sa probabilistyczne, co oznacza, ze
potrafig generowac liczby w sposdb prawdziwie losowy.
Natomiast ich klasyczne odpowiedniki sg deterministycz-
ne i generowane przez nie liczby sg jedynie pseudolosowe.
Jednak nawet wéweczas, gdy komputer kwantowy potrafi
wykonac zadanie o oczywistym praktycznym zastosowaniu,
ktérego nie zrealizuje zwykly komputer, liderzy biznesowi
nadal musza rozwazy¢ wszystkie konsekwencje zwigzane
z jego uzyciem. W niektérych przypadkach podejscie kla-
syczne moze okazac sie na tyle zadowalajgce, Ze organizacji
moze nie optacac sie poszukiwanie rozwigzan kwantowych.
By¢ moze wilasnie tak bedzie réwniez z innymi potencjalny-
mi zastosowaniami kwantowych generatoréw liczb loso-
wych (quantum random number generators, RNG), na przyktad
w loterii i grach hazardowych.

Loterie dokonuja wyboru zwycieskich liczb elektronicz-
nie lub fizycznie, na przyktad poprzez losowanie ponumero-
wanych kul z bebnéw. Ale wyciggane numerki tak naprawde
nie sa wcale losowe. Proces ten ma charakter determini-
styczny, co oznacza, ze kto$ mogltby przewidzieé¢ numery
kul, jezeli tylko miatby odpowiednie informacje o procesie
ich generowania, ktéry tym wszystkim steruje, albo nawet
zmanipulowac ten proces i zmusic¢ go do ,wylosowania”
konkretnych liczb.

Pomimo iz tego typu manipulacje juz sie zdarzaly, loterie
prawdopodobnie jeszcze dtugo beda stosowaty obecne me-
chanizmy, chociaz mogtoby sie wydawacd, ze akurat w tym
obszarze sa mocne argumenty za zastosowaniem kom-
puteréw kwantowych. Dotychczasowe procesy pozostang
niezmienione, poniewaz, po pierwsze, oszustwa loteryjne
polegajace na manipulowaniu losowaniem zwycieskich liczb
sg rzadkie, by¢ moze z powodu duzych kosztéw dla spraw-
cy w przypadku wykrycia, regut zabraniajacych udziatu
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SWIAT KWANTOWEJ PRZEWAGI EKONOMICZNEJ

Wykres przedstawia algorytmy komputerowe i ich zastosowania, porzadkujac je pod wzgledem
potencjatu, jaki przyspieszenie kwantowe mogtoby zaoferowac¢ biznesowi oraz wartosci komercyjne;j.
Dotychczas odnotowane przypadki znaczacego przyspieszenia kwantowego dotyczyly zastosowan
o znikomej wartosci ekonomicznej. Przewage takg moga natomiast przynies¢ zastosowania charak-
teryzujace sie umiarkowanym przyspieszeniem, ale wysokg wartoscig komercyjna.

©
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pracownikom i osobom wewnetrznym, a takze dlatego, ze
istnieja skuteczne narzedzia pozwalajgce na wykrywanie
tych przestepstw. Po drugie, wyniki dostarczane przez ge-
neratory liczb pseudolosowych w standardowej sytuacji,
kiedy nie ma mowy o przestepstwie, czesto s nie do odréz-
nienia od tych proponowanych przez komputery kwantowe.
[ chociaz teoretycznie da sie przewidzie¢ wynik losowania
w loterii, zanim jeszcze zostang wyciggniete kule ze zwycie-
skimi numerkami, w praktyce jest to niemal niewykonal-
ne. Dlatego wlasnie operatorzy loterii nie majg motywacji
do wprowadzania technologii kwantowej. Menedzerowie
znajdujacy sie w podobnej sytuacji, kiedy to komputery
kwantowe oferujg mozliwosci catkowicie niedostepne przy
zastosowaniu klasycznych metod obliczeniowych, musza
rozwazy¢ wzgledne koszty i korzysci, poréwnujac rozwia-
zanie optymalne z wystarczajaco dobrym.

Przygotuj swoj biznes
na obliczenia kwantowe

By zrealizowac oczekiwany potencjat i wytworzyc nowe moz-
liwosci komercyjne, komputer kwantowy nie musi wcale
wykonac jakiegos niemozliwego dotychczas zadania. Po-
winien jedynie by¢ w stanie wygenerowac rezultat, ktory
jest realnie przydatny dla danej organizacji. I ten moment
wlasnie nadchodzi, w miare jak inwestorzy venture capital,
duze spoétki technologiczne oraz rzady panstw inwestujg
miliardy dolaréw, napedzajac tym samym rozwdj maszyn
kwantowych, dzieki ktéremu stang sie one bardziej wydajne
niz ich klasyczni odpowiednicy.

Wiekszos¢ instytucji paristwowych i firm z branzy zgod-
nie przewiduje, ze komputery kwantowe niemal na pewno
nie pojawig sie przed koricem biezacej dekady. Ale cho¢ od
momentu szerokiego wdrozenia komputeréw kwantowych
do celéw komercyjno-biznesowych moze nas jeszcze dzieli¢
wiele lat, liderzy organizacji juz teraz moga podjac¢ pewne
dziatania, by przygotowac sie na te przysztosé.

¢ Opracyj liste z pomystami i wyzwaniami typu ,,Dobrze
by bylo, gdybysmy mogli...” albo ,,A co, jezeli...?”. Wiekszos¢
firm boryka sie z duzymi, przyttaczajacymi wyzwaniami, ale
rzadko podejmuje sie ich rozwiazania, bo angazowatoby to
zbyt wiele zasobdw, ktére mozna wykorzystaé z wiekszym
pozytkiem w krétkiej perspektywie. Jednak przyspieszenie
dziatania oraz alternatywne rozwigzania mozliwe dzieki ob-
liczeniom kwantowym moga pomaoc uporac sie z problema-
mi biznesowymi. Jakie elementy twojego biznesu napotykaja
ograniczenia w sferze optymalizacji kombinatorycznej? I ile
warte bytoby dla ciebie odpowiednie rozwigzanie?
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e Pomoz organizacji osiagnac ,gotowosé kwantowa”.
Firmy majgce wyzsze prawdopodobieristwo opracowania
zyskownych zastosowan dzieki wykorzystaniu komputeréw
kwantowych - z sektora finansowego, farmaceutycznego
oraz produkcji wysokospecjalistycznych materiatéw —moga
juz teraz zainwestowac w sprzet i oprogramowanie oraz bu-
dowac sieci ekspertéw. Dla innych organizacji dobrym po-
mystem moze by¢ zdobycie podstawowej wiedzy na temat
obliczent kwantowych, nawigzanie wspétpracy ze srodowi-
skami akademickimi i rozpoczecie szkoleni pracownikéw.

e Zacznij eksperymentowac juz teraz. Firmy moga juz
zaczac przeznaczac czesc swoich zasobéw badawczo-rozwo-
jowych na eksperymenty z wykorzystaniem obecnie istnie-
jacych i majacych niedtugo sie pojawié¢ komputeréw kwan-
towych. Moga zacza¢ formutowaé zadania obliczeniowe
w sposob zrozumiaty dla maszyn, nawet jezeli obecny sprzet
jeszcze nie pozwala realizowac komercyjnych korzysci. Te
inwestycje sa wazne dla cigglosci rozwoju technologicznego:
obliczenia kwantowe nie zostang przeciez wdrozone na duza
skale tylko dzieki badaniom naukowym.

START-UPY, Z KTORYMI WSPOLPRACOWALISMY w ra-
mach Creative Destruction Lab (dost. laboratorium twérczej
destrukeji) w Rotman School of Management na Univer-
sity of Toronto, juz zauwazajg krétkoterminowe korzysci
z eksperymentowania z technologig kwantowg, na przyktad
opracowujgc innowacje prowadzace do tworzenia nowych
materialéw. Tymczasem dtugofalowa zaletg prowadzenia
takich eksperymentéw juz dzis bedzie dobre przygotowanie
organizacji na moment, kiedy spéjnie dziatajgce i odporne
na bledy komputery kwantowe zaczng by¢ naprawde po-
wszechne. Firmy te zyskajg konkretng przewage z faktu bycia
pionierami i bedg mogly sprawnie wykorzystac¢ wszystkie
nowe mozliwosci, jakie ta — dzis$ jeszcze raczkujaca - tech-
nologia bedzie miata do zaoferowania, kiedy juz na dobre
rozgosci sie na rynku. e

(),

FRANCESCO BOVA

profesor w Rotman School of Management na University of Toronto
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KOMENTARZ EKSPERTA

REWOLUCJA OPARTA NA KUBITACH TUZ ZA ROGIEM

Weszlismy w ere, w ktorej biznes musi skorzystaé z alternatywnego podejscia
do obliczen z wykorzystaniem komputeréw kwantowych. Podstawy teoretyczne
stworzone przez Charliego Bennetta, Richarda Feymana jeszcze w latach

osiemdziesigtych XX wieku w tym dziesiecioleciu otrzymaty doskonate

uzupetnienie w postaci realnych komputeréw kwantowych.

uz od 2016 roku firma IBM w ra-

mach swoich zasobéw chmurowych
udostepnita szerokiemu gronu naukow-
cow i entuzjastow pierwsze systemy
kwantowe. Dzieki temu zapoczatko-
wano stworzenie szerokiej sieci firm
i instytucji naukowych, ktére rozpoczety
pierwsze eksperymenty, ktorych celem
byto osiagniecie przewagi kwantowej,
ktora w niedalekiej przysztosci moze
przyniesc¢ rewolucje w IT opartag na
kubitach.

Nalezy pamieta¢, ze osiagniecie
przewagi wymaga dobrego zaplanowa-
nia etapow, dzieki ktérym szeroko pojety
biznes bedzie mégt z niej skorzystac.
Wedtug IBM aktualnie znajdujemy
sie w fazie tuz przed faktycznym
stricte biznesowym wykorzystaniem
komputeréw kwantowych. Z mapy
drogowej, jaka kilka lat temu zapre-
zentowata firma, juz w 2025 roku dla
szerokiego grona firm udostepnione
zostang komputery kwantowe, ktérych
potencjat obliczeniowy pozwoli na ich
realne zastfosowanie w rozwigzywaniu
probleméw biznesowych.

Jednym z wazniejszych wydarzen
na polskim rynku byto powotanie IBM
Quantum Innovation Center w ramach
Poznanskiego Centrum Superkom-
puterowo-Sieciowego. Dzieki temu
firmy z Europy Centralnej i Wschodniej
uzyskaty dostep do najnowszych i naj-
silniejszych komputeréw kwantowych
dostepnych na $wiecie, a z kolei Polska
niespotykang w innych regionach dyna-
mike, a najwazniejsze, co udato sie osia-
gnag, jest zapoczatkowanie wspotpracy
jednostek naukowych i biznesu. Jako
osoba odpowiedzialna w ramach IBM za
wspotprace z podmiotami biznesowymi
w temacie komputeréw kwantowych
zauwazam zintensyfikowanie prac nad
implementacja przewagi kwantowej
w ramach dziatéw R&D.

Na rynku pracy jest jednak niewielu
specjalistow w dziedzinie informatyki

CZERWIEC—LIPIEC 2023

kwantowej. Dlatego w tym roku pojawita
sie nowa kwalifikacja, ktora jest proba
zapetnienia tej luki. Jest nig ,,progra-
mowanie komputeréw kwantowych”.
Trafito ono juz do Zintegrowanego
Systemu Kwalifikacji i niedtugo bedzie
mozna zdoby¢ odpowiedni certyfikat
potwierdzajacy umiejetnosci i kompe-
tencje w tym zakresie.

Od kilku lat obserwuje duze za-
angazowanie uczelni i fundacji, jesli
chodzi o prowadzenie zajec¢ i warszta-
téw, podczas ktérych wielu pasjonatow
szkoli sie z wykorzystywania algorytmiki
kwantowej i oprogramowania Qiskit.
Przyktadem moze by¢ Uniwersytet
im. Adama Mickiewicza w Poznaniu,
ktory we wspotpracy z IBM Quantum
Network otworzyt nowy kierunek studiow
o nazwie Informatyka kwantowa. Dzieki
temu studenci majag mozliwosc pracy
z unikatowymi w skali miedzynarodowej
technologiami oraz uzyskania kompe-
tencji z zakresu cyfrowego przetwarza-
nia danych i cyberbezpieczenstwa. Co
ciekawe, w ramach Wydziatu Anglistyki
UAM prowadzone sg zajecia z ttuma-
czenia dokumentacji technicznej pakietu
Qiskit — co pokazuje, ze wiele specja-
lizacji, nawet tych na pozor niezwigza-
nych ze swiatem IT, moze znalez¢ swoje
miejsce w tej nowej technologii.

Praca nad zbudowaniem przewagi
kwantowej w biznesie nie jest mozliwa
bez przygotowania wykwalifikowanej
kadry. Firmy komercyjne zauwazyty
ten problem i bardzo wspierajg tego
typu dziatania na uczelniach, co po raz
kolejny jest dowodem na to, ze tylko
stworzenie globalnej sieci wspotpracy
pozwoli o wiele szybciej zbudowac
przewage kwantowa w biznesie. Byto to
wyraznie widoczne podczas pierwszego
kwantowego hackatonu zorganizowa-
nego przez PCSS. Wzieto w nim udziat
rekordowe jak na tak trudna tematyke
12 zespotow, ktorym udato sie dosko-
nale zdefiniowa¢ problemy biznesowe,

jakie komputery kwantowe beda mogty
pomaoc rozwigzac.

Nie zapominajmy przy tym, ze wraz
z wielka mocg idzie ogromna odpowie-
dzialnos¢. Dlatego tez warto pamietac
o tym, ze do ery kwantowej w biznesie
nalezy sie rowniez przygotowac od stro-
ny cyberzagrozen. Komputery kwantowe
rozwijaja sie w szybkim tempie. Wkrétce
beda one wystarczajaco potezne, aby
rozwigzywaé wczesniej nierozwia-
zywalne problemy. Wiaze sie z tym
jednak globalne wyzwanie: kompu-
tery kwantowe beda w stanie ztamaé
niektére z najczesciej uzywanych pro-
tokotéw szyfrowania na swiecie. Insty-
tucje rzadowe, jak i przedsigbiorstwa
muszg przygotowac sie réwniez na
to i zmieni¢ systemy tak, aby zabez-
pieczy¢ sie przed wyeksponowaniem
tajnych informacji. W Polsce mamy
juz uczelnie (np. Wojskowa Akademia
Techniczna), ktére testuja wykorzystanie
nowych algorytmoéw szyfrujacych, lub
start-upy, ktore tworza alternatywne
metody zabezpieczen dla przemystu.

Osiagniecie przewagi kwantowej nie
bedzie jednak wydarzeniem gwattownym
i nagtym. Bedzie ono procesem bardziej
roztozonym w czasie, przychodzacym
falami, ktore postepuja i zatrzymuja sie,
ale ostatecznie przesuwajg technolo-
gie w kierunku osiggniecia konkretnej
wartosci biznesowej. Kazdy przypadek
zastosowania ma swoj wiasny, unikalny
horyzont czasowy. Konkretny system ob-
liczert kwantowych lub ekosystem moze
réwniez wptywac na jego przyspieszenie
lub opdznienie. Na szczescie w wykorzy-
staniu komputerow kwantowych moze
pojawic¢ sie efekt domina, gdzie sukcesy
w jednym przypadku kaskadowo prze-
ktadaja sie na kolejne.

PIOTR BISKUPSKI

doktor, Advisory Technology

Engineer (Security)|Client Engineering,
IBM Quantum Distinguished Ambassador
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w swojej firmie
Pobudzanie kreatywnosci i tworzenie
innowacyjnych rozwigzan jest dla firmy
L’Oréal niekonczacym sie procesem,
a najwazniejszym jego elementem

sg ludzie.
ADAM NITECK|

prowadzanie innowacji na polskim rynku nie jest ta-
twym zadaniem. Zazwyczaj méwimy o jednej organi-
zacji, ktéra tworzac tzw. game changera, przyczynia sie
do rewolucyjnych zmian na rynku i przewaznie (przy-
najmniej w ostatnim czasie) jest to firma technologiczna.
Inna strategia stosowang przez wieksze firmy czy miedzy-
narodowe korporacje jest obserwowanie rynku i przejmowanie start-upéw
z potencjatem. Tymczasem w L'Oréal stosujemy podejscie polegajace
na dawaniu pracownikom mozliwosci rozwoju wewnatrz firmy, aby
kreowali nowe pomysty dla organizacji, w ktorej sa zatrudnieni. Jest
to tym bardziej wazne, Ze polski rynek beauty jest jednym z najbardziej
konkurencyjnych na swiecie, stad innowacyjnosc jest faktycznie kluczem
do sukcesu na naszym lokalnym rynku.

Taka orientacja do tworzenia innowacyjnych rozwigzan stawia na
pierwszym miejscu tworcze osoby, ktére moga pracowaé nad wilasny-
mi projektami (zaakceptowanymi przez zarzad), zamiast np. zaktadaé
wtlasne start-upy. Jest to nowatorska strategia, ktéra pozwala firmie
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wykorzystac¢ swoja sile i zasoby, jednoczesnie umozliwiajac
pracownikom rozwijanie swojego potencjalu w stabilnym
$rodowisku.

Budowanie kultury innowacyjnosci

L'Oréal jest duzym, miedzynarodowym koncernem kosme-
tycznym, co czasami moze utrudniac¢ wprowadzanie jakich-
kolwiek zmian, nawet na poziomie przyswajania pewnych
koncepcji. Dawniej innowacje w organizacji postrzegano
przede wszystkim w kontekscie produktéw, ktére byty do-
pieszczane do granic perfekcji. Na pierwszym miejscu byt
zatem kosmetyk. Dzi$ to podejscie sie zmienia, a innowacja
w naszej firmie wychodzi znacznie poza sam produkt czy
proces jego produkcji. Oczywiscie nadal wprowadzane sg
udogodnienia zwigzane z wykorzystywaniem produktu
(o czym w dalszej czesci artykutu), jednak dzis do rozwija-
nia innowacji podchodzimy przede wszystkim przez pry-
zmat rozwijania innowacyjnej kultury wsrod pracownikéw
firmy. Sama kultura opiera sie natomiast na zalozeniu, ze
wszyscy pracownicy maja mozliwos¢ kreowania innowacji
i wprowadzania ich w zycie.

Wdrozenie takiego sposobu myslenia wsrdd zatrudnio-
nych jestjednak nie lada wyzwaniem. Ludzie niezbyt chetnie
angazowali sie w dodatkowe projekty ani tez nie dzielili sie
spontanicznie swoimi przemysleniami i pomystami. Zacho-
wywali dystans i ostroznosd, a sugestie zmian, ktére padaty
z ich ust, byly ,bezpieczne”. Czes¢ pracownikow uwazala, ze
nie maja wplywu na organizacje — szczegolnie ze wzgledu
najej rozmiar — i mocy sprawczej do wprowadzania w niej
zmian. Nalezato to zmienic. Istniala potrzeba przekonania
ich do tego, aby zaczeli wierzyc w siebie i w swoje pomysty
i aby ta wiara przerodzita sie w konkretne zachowania, a na-
stepnie dziatania.

W pewnym momencie naszym nadrzednym celem stalo
si¢ zatem wytworzenie ,gtodu innowacji” wsrdd pracowni-
kéw i stworzenie atmosfery, w ktorej zmiana i proponowanie
nowych rozwigzan sg czyms naturalnym. Budowanie po-
czucia wiary we wlasne mozliwosci wsrdd zatrudnionych
w zakresie wymyslania i wdrazania innowacji firma L'Oréal
postanowila realizowa¢ na trzech poziomach.

Komunikacja i wartosci. Postawilismy na spo6jny pro-
ces komunikacyjny na kazdym poziomie hierarchii orga-
nizacji. Kluczowg role w tym aspekcie odgrywaja liderzy,
ktérzy maja zachecac pracownikéw do wyrazania swoich
pomystéw i dzielenia sie wiedzg. Gtéwnym powodem jest
fakt, ze w kulturze pracy pracownicy podpatruja i nasladuja
zachowania szefa. Z tego wzgledu w ’Oréal menedzero-
wie s3a zachecani do naglosnienia sukceséw pracownikow
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Naszym nadrzednym
celem stato sie
wytworzenie ,,gtodu
innowacji” wsérod
pracownikow.

i pomocy w analizie porazek w sposob racjonalny. Przez
odpowiednie przyktady historii biznesowych firma stara
sie pokazad, ze porazki sg czescia procesu, z ktérego mozna
wyciggnac wnioski i zwiekszy¢ szanse na sukces w kolejnych
iteracjach.

Odpowiedzialnos¢ lideréw. Menedzerowie, jako gtéwni
ambasadorzy kreowania kultury innowacji, powinni przede
wszystkim konsekwentnie podazac za wytycznymi zwia-
zanymi z wartosciami firmy. Wazne jest, aby pracownicy
widzieli, ze ich szefowie nie tylko mowia o wartosciach, ale
rowniez postepuja wedlug nich na co dzien.

Bezpieczenstwo psychologiczne. Firma rozumie, ze aby
pracownicy mogli wyzwalac innowacje i przynosi¢ pozytyw-
ne zmiany, konieczne jest zapewnienie im psychologicznego
bezpieczenstwa. Jego wzmocnienie wsréd pracownikow jest
istotne ze wzgledu na wyzwania zewnetrzne, takie jak sytu-
acja polityczna czy ekonomiczna. Pracownicy musza czué
sie swobodnie, aby dzieli¢ si¢ swoimi pomystami, a brak
zagrozen i obaw o negatywne konsekwencje pomaga w roz-
wijaniu kreatywnos$ci i innowacyjnosci.

Celebrowanie sukcesow
i budowanie poczucia wspoélnoty

Tak jak w wiekszosci duzych firm, tak i w L’Oréal zdarza-
ja sie sytuacje, w ktérych pracownik musi poradzic¢ sobie
z brakiem czasu na realizacje zadan ze swojej listy na rzecz
zatatwienia spraw, ktdre pojawily sie nagle, a wymagaja szyb-
kiej reakcji. Aby poradzic sobie z problemem tzw. biezgczki
wsrdd zatrudnionych, postanowilismy wprowadzi¢ Warm-
-up Mondays. Przez trzy godziny w kazdy poniedziatek,
miedzy 9.00 a 12.00, pracownicy nie maja zadnych spotkan,
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dzieki czemu moga zastanowi¢ sie nad zadaniami, ktore
musza zrealizowa¢ w danym tygodniu, ale i zaplanowacd
swoja prace dlugofalowo. W tym czasie majg mozliwos¢
wybrania najwazniejszych zadan i refleksji, jak najlepiej
przyczyniajg sie one do realizacji priorytetow firmy.

Dzieki inicjatywie Warm-up Mondays pracownicy maja
czas na skupienie sie na tym, co faktycznie ma znaczenie
i wnosi wartos¢ do ich pracy.

Firma zacheca pracownikéw do wykorzystania tego czasu
takze na prace gleboka (deep work), czyli prace, ktora wyma-
ga skupienia, pozwala uwolni¢ kreatywnos¢ oraz innowa-
cyjne myslenie. Ciagte przerywanie pracy poprzez odbiera-
nie telefondw, odczytywanie powiadomien czy w zwigzku ze
spotkaniami negatywnie wptywa na koncentracje i tworcze
myslenie pracownikéw. Dlatego wazne jest odgdrne zapew-
nienie czasu, w ktérym beda mogli sie skoncentrowac na
zadaniach bez zaktécen.

Istotna role odgrywa rowniez celebrowanie sukcesow.
Chodzi o organizowanie wydarzen wokdt istotnych mo-
mentow w firmie po to, aby pracownicy czuli sie czescia
wiekszej spotecznosci. Szczegdlng uwage skupiamy na inno-
watorach, ktorzy sg traktowani jako ambasadorzy kultury in-
nowacji. Jednak celebracja sukceséw nie ogranicza sie tylko
do nich, ale obejmuje réwniez inne spotkania, ktére maja na
celu stworzenie spotecznego wydarzenia dla pracownikéw,
umozliwiajac im bezposrednig interakcje z liderami i kole-
gami, z ktérymi moga nie mie¢ czestego kontaktu podczas
realizacji codziennych zadan.

W warszawskim biurze L'Oréal, ktére zajmuje cztery pie-
tra budynku, organizacja wydarzen skupiajgcych wszystkich
pracownikéw w jednym miejscu daje mozliwos¢ interak-
¢ji i wytworzenia specyficznej energii, ktora generuja tego
typu momenty. Poprzez takie wydarzenia chcemy dostarczac
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pracownikom nie tylko informacji, ale przede wszystkim cie-
kawych doswiadczen. Przyktadowo, jednym z wielu takich
spotkan bylo wewnetrzne wydarzenie zwigzane z innowa-
cjami technologicznymi, podczas ktérego wystapit ekspert,
ktory podzielit sie swojg wiedza na temat roadmappingu, czyli
rodzaju strategii, w ktorej przedsiebiorstwa integruja dzia-
tania z zakresu kreacji, implementacji i rozwoju innowacji.
Po wydarzeniu pracownicy mieli mozliwos¢ porozmawiania
ze sobg na ten temat, co pozwolito na wytworzenie wiezi
miedzy nimi i wymiane doswiadczen.

Co jednak istotne, L’Oréal nie ogranicza sie jedynie do
opowiadania o innowacjach, skupia sie tez na dziataniu,
m.in. poprzez realizowanie pomystéw zespotu pracownikéw
zaangazowanych w powstawanie innowacji.

Kreatywny zespét ds. innowac;ji

Innovation Squad w firmie L’Oréal to grono sktadajace sie
z 12 0séb, nazywanych ,apostotami innowacji”. Kazdy zespot
projektowy sktada sie z czterech pracownikéw o réznych
kompetencjach. Do kazdej z grup dolaczyt wtasnie jeden
student, co oznacza dodatkowe trzy osoby, ktére wniosa
nowe spojrzenie i wartos¢ do projektu. Skad takie plany?
Wedtug zarzadu studenci nie sg ograniczeni korporacyjna
kulturg, a ich obecnos¢ ma na celu podwazenie dotychcza-
sowych zatozen i pomystéw oraz wprowadzenie nowych
obszardw i perspektyw, o ktérych wczesniej by¢ moze nie
myslano. Studenci s3 postrzegani przez nas jako wazna
czesc ekosystemu, poniewaz ich udziat pomaga w kreowa-
niu wartosci i generowaniu innowacji.

Innovation Squad pracuje w cyklach tygodniowych. Spo-
tkania odbywajg sie regularnie lub w zaleznosci od potrzeb.
By mozliwe bylo przekraczanie bariery infrastrukturalnej,
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wiekszos¢ projektow angazuje zewnetrznych partnerow
technologicznych i ds. kultury innowacji, w tym polskie fir-
my i start-upy, ktore s3a czescia ekosystemu innowacyjnego.

Dodatkowo na czele kazdego zespotu stoi mentor, ktéry
jest jednoczesnie cztonkiem zespotu zarzadzajacego firma
L'Oréal. Osoby z Innovation Squad majg réwniez mozliwos¢
bezposredniego kontaktu z catym zarzadem, ktéry petni
role partnera sparingowego dla grup projektowych. Zarzad
stawia pytania, wspiera projekty, a takze wnosi merytorycz-
na wiedze i pomaga w rozwiazywaniu problemoéw. Wedtug
cztonkéw zarzadu firmy, wazne jest skupienie sie na roz-
wiazaniach i postepie, a nie na problemach, aby stworzy¢
dobra dynamike dyskusji.

Caty proces pracy Innovation Squad opiera sie na podej-
sciu agilowym — metody pracy polegajacej na obserwacji
wymagan odbiorcy, przez co pierwotne zatozenia czesto
ewoluuja podczas trwania projektu. Celem polskiego od-
dziatu I’Oréal, do ktdrego naleze, jest tworzenie innowacji
lokalnie, ale z potencjalem powstania najlepszych praktyk
na skale miedzynarodowa. Zarzad firmy odgrywa role spon-
sora, wspierajac projekty i tworzac dynamiczng atmosfere
pobudzajaca do innowacji.

Agenda rozwojowa dla Innovation Squad obejmuje rézne
inicjatywy majace na celu poszerzenie perspektyw i umie-
jetnosci jej cztonkéw, w tym m.in.:

A Spotkania ze start-upami. Czlonkowie Innovation
Squad maja mozliwos¢ spotkan z réznymi start-upami, ktére
niekoniecznie sg bezposrednio zwigzane z ich projektem,
jednak takie kontakty maja na celu przede wszystkim po-
szerzenie ich perspektywy i zapewnienie nowych inspiracji.

A Uczestnictwo w Akademii Technologicznej. Ze wzgle-
du na wspoétprace cztonkdéw Innovation Squad z partnerami

technologicznymi biorg oni udziat w réznego rodzaju szkole-
niach w ramach akademii, ktére maja na celu rozwijanie ich
wiedzy i kompetencji wtasnie z obszardw technologicznych,
jak i ogélnych biznesowych, w tym strategicznych.

A Udziat w Viva Technology. Cztonkowie Innovation
Squad majg mozliwos¢ udziatu w corocznej konferencji
technologicznej poswieconej innowacjom i start-upom, kté-
ra odbywa sie w Paryzu. To najwieksze tego typu wydarzenie
w Europie. Podczas tego wyjazdu maja okazje spotkacd sie
i rozmawiac z czotowymi innowatorami, co daje ogromng
szanse inspiracji i rozwoju.

W jaki sposéb mozna byto zosta¢ cztonkiem Innovation
Squad? Wystarczyto wzig¢ udziat w konkursie, w ktérym
kazdy z pracownikdéw prezentowal wlasny pomyst na in-
nowacje. Liczylo sie zaangazowanie i che¢ do mierzenia sie
z wyzwaniami. W pierwszym konkursie wzieto udziat 42
zatrudnionych, do finatu zakwalifikowaty sie 24 pomysty.
Podczas finatu pracownicy prezentowali swoje idee w formie
kilkuminutowych prezentacji przed jury, ktore sktadato sie
m.in. z przedstawicieli Google’a i L'Oréal. Wybér cztonkéw
Innovation Squad byt zgodny z wewnetrznymi ocenami
i preferencjami zarzadu, dotyczacymi projektéw, ktore
przynosza wartosc dla organizacji, eksploruja strategiczne
obszary firmy i promuja réznorodnosc.

Wyzwania we wdrazaniu innowacji

Podczas wdrazania innowacji w ramach Innovation Squad
musielismy poradzic sobie z kilkoma kluczowymi wyzwa-
niami, ktére dotyczyly trzech aspektdw. Byt to:

Jasny podziat odpowiedzialnosci. Pierwszym wyzwa-
niem byto ustalenie jasnego podziatu odpowiedzialnosci

Celem polskiego oddziatu L'Oréal jest tworzenie
innowacji lokalnie, ale z potencjatem powstania
najlepszych praktyk na skale miedzynarodowa.
Zarzad firmy odgrywa role sponsora, wspierajac
projekty i tworzac dynamiczng atmosfere

pobudzajgca do innowac;ji.
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poszczegdlnych zespotéw tworzacych Innovation Squad
oraz dla catego ekosystemu, wigczajgac w to cztonkéw zarza-
du i partneréw. W trakcie procesu konstytuowania zespotow
zauwazylismy, ze istniejace zatozenia i podziat odpowie-
dzialnosci muszg by¢ przemodelowane. W szczegdlnosci
zidentyfikowali$my potrzebe wiekszego zaangazowania
partnera technologicznego, poniewaz warstwa technolo-
giczna projektow okazata sie wieksza, niz pierwotnie prze-
widywano. Przedstawione wyzwanie zostato rozwigzane
poprzez dostosowanie struktury odpowiedzialnosci w ze-
spole i zwiekszenie zaangazowania zewnetrznych ekspertéw.

Integracja rozwigzania technologicznego z szerokim
ekosystemem marketingowym. Kolejnym wyzwaniem
bylo scalenie jednego z projektéw w taki sposdb, aby stwo-
rzy¢ zaawansowane technologicznie rozwigzanie. Z tym
wyzwaniem radzimy sobie poprzez otwartg komunikacje
i elastycznoscé w dostosowywaniu swoich zatozen i struktur.
Szybko reagujemy na potrzeby, takie jak zwiekszenie zaan-
gazowania partnera technologicznego, aby zwielokrotnic
szanse powodzenia projektu. Dodatkowo firma rozumie, ze
integracja innowacyjnych rozwiazan z istniejacymi platfor-
mami czy w przyszto$ci takze ekosystemami wymaga czasu
i eksploracji, dlatego obecnie prowadzi badania i wspotprace
z odpowiednimi serwisami.

Uswiadomienie sobie, ze wprowadzenie innowacyjnej
kultury to dtugofalowy proces i ,,gra bez konca”. Wdra-
zajac kulture innowacji, zderzylismy sie z r6znorodnoscia
pomystéw i skalg projektéw zgtaszanych przez pracownikdéw.
Byly to projekty zaréwno mniejsze, dotyczace usprawnien
w drobnych procesach, jak i wieksze, ktére moglty zmienic
zycie pracownikéw w krotkim czasie. Wazne okazato sie
docenienie réznorodnosci zgtaszanych projektéw i pochy-
lenie sie takze nad realizacja tych, ktérych wdrozenie wia-
zato sie dtugofalowosciag procesu, znacznymi inwestycjami
iz ryzykiem straty. Z tego wzgledu postanowilismy stworzy¢
odpowiedni ekosystem wspierajacy innowacje, angazujac
partneréw technologicznych, kulturowych, ale i naukowcdow
z obszaru kognitywistki czy psychologii rozwoju.

Warto dodad, ze wdrazanie innowacji to proces, ktéry nie
ma konica - ducha innowacyjnosci nalezy ciggle kultywowac
i rozwijac, tak jak wciaz zmienia sie nasze otoczenie.

Spoteczna i sSrodowiskowa
perspektywa wdrazania innowaciji

W dzisiejszych czasach jedyna droga do przetrwania i suk-
cesu jest ewoluowanie i absorbowanie zmian zachodzacych
zaréwno w sferze technologicznej, jak i spotecznej. Firma
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Wyzwol innowacyjne podejscie w swojej firmie

WPLYW POWSTANIA INNOVATION
SQUAD NA ORGANIZACJE

Najwazniejszym efektem stworzenia Innovation
Squad jest zmiana kultury organizacyjnej. Pra-
cownicy $wiadomie poruszajg tematy zwigzane

z innowacjami i dyskutujg, w jaki sposéb moga
dziata¢ innowacyjnie. Jest to istotna zmiana, ponie-
waz wczeshiej nie obserwowano w firmie takiej
otwartej i Swiadomej rozmowy na ten temat. Zarzad
L'Oréal w Polsce oczekuije, ze ten wptyw bedzie
dtugofalowy, pracownicy beda coraz bardziej
zaangazowani w innowacyjne dziatania, a organi-
zacja bedzie zdolna do skutecznego wprowadzania
nowych pomystow i projektow.

dostrzega, ze przedsiebiorstwa moga dziatac nie tylko
w celu osiagniecia zysku, ale takze maja mozliwosc gene-
rowania pozytywnego wplywu spotecznego i sSrodowisko-
wego. Dlatego w L'Oréal skupiamy sie na ludziach —nie tylko
na pracownikach, ale i konsumentach, zaczynajac od ich
potrzeb i oczekiwan. Przyktadem tego podejscia jest opraco-
wane przez firme rozwiazanie umozliwiajace wykonywanie
makijazu osobom z dysfunkcjami ruchu.

Kolejnym jest zaangazowanie sie w projekt ModiFace —
platformy opartej na sztucznej inteligencji i rozszerzonej
rzeczywistosci, ktdra oferuje klientkom wyprébowanie kos-
metykdéw i koncepcji makijazu w wirtualnym swiecie, bez
koniecznosci wychodzenia zdomu. W ramach tego projektu
L’Oréal byt w stanie uruchomic narzedzie do diagnostyki
skéry, ktére pomaga wprowadzic spersonalizowang ruty-
ne pielegnacyjna — po przestaniu zdjecia skéry klienta za
posrednictwem strony internetowej firmy. W ramach we-
wnetrznej strategii réznorodnosci i inkluzywnosci dgzymy
do tego, aby kazdy, bez wzgledu na narodowos¢, pte¢, orien-
tacje seksualng czy niepelnosprawnosci, mdgl korzystaé
z produktéw z segmentu beauty — a to bardzo nowatorskie
podejscie na tym rynku.

Jesli chodzi o kwestie sSrodowiskowe, ze wzgledu na fakt,
ze $lad zuzycia wody w cyklu zycia produktéw L’Oréal sta-
nowi ponad 30% (w ujeciu ilosciowym), podjeliSmy sie
opracowania technologii, ktéra zmniejsza poziom zuzycia
wody w salonach fryzjerskich — w kontekscie produktéow
wymagajacych sptukiwania, tj. szampony. We wspétpracy

MIT Sloan Management Review Polska 75



W PRAKTYCE

ze start-upem Gjosa opracowali$my glowice natryskowa
o niskim przeplywie, ktérej parametry pozwalaja zmniej-
szy¢ zuzycie energii i wody o prawie 70%.

Warto zaznaczy¢, ze istotnym pionem we wdrazaniu roz-
wigzan skupionych na potrzebach spotecznych i srodowis-
kowych jest dziat Consumer Intelligence, ktérego praca skupia
sie wylacznie na zrozumieniu potrzeb klientéw, wartosci
istotnych dla poszczegdlnych generacji i badaniu, w jaki
spos6b moze przetozy¢ sie to na biznes i role firmy.

Zauwazamy, ze im wiecej firma inwestuje w takie dzia-
lania, tym paradoksalnie osiaga lepsze wyniki finansowe.
Istnieje bowiem silna korelacja miedzy dziataniami spo-
tecznymi i ekologicznymi a sukcesami finansowymi, gdyz
zaréwno konsumenci, jak i inwestorzy doceniaja takie dzia-
tania. W rezultacie I'Oréal motywuje do jeszcze wigkszych
wysitkéw w obszarze innowacji spotecznych. Staramy sie,
aby miaty one charakter prokonsumencki i propracowniczy,
przyczyniajac sie do poprawy warunkéw pracy i motywa-
¢ji zatrudnionych. W firmie jest swiadomos¢, ze nie tylko
sprzedaje ona produkty, takie jak szampony czy tusze do
rzes, ale takze ma mozliwos$¢ przyczyniania si¢ do poprawy
sytuacji spolecznej i ekologicznej zaré6wno na poziomie
lokalnym, jak i globalnym.

Dziatania martechowe

W L'Oréalu wdrazany tez wiele projektéow zwigzanych
z martechem (technologia marketingowga). Dotychczas
najwiekszy postep osiagnelismy w zakresie planowania
i zakupu medidéw internetowych i cyfrowych —a to dzieki
wewnetrznym specjalistom, ktorzy rozwijaja narzedzia
umozliwiajace efektywne dotarcie do konsumentéw.
W dziedzinie martechu wspétpracujemy réwniez z wio-
dacymi partnerami, takimi jak Google, YouTube, Facebook,
Instagram oraz TikTok. W obszarze danych i analizy -z pol-
skimi start-upami posiadajacymi innowacyjne rozwigzania
w tych dziedzinach.

Warto zaznaczyd, ze w tych dziataniach korzystamy
z podejscia test and learn (testyj i ucz sie), co pozwala na
swobodne eksperymentowanie z r6znymi rozwigzaniami.
Organizacja podchodzi do kwestii popetniania btedéw w biz-
nesie i nauki w sposéb otwarty i przychylny. Szczegdlnie
ze i w Polsce zauwaza si¢ zmiane kulturowa, ktora coraz
bardziej akceptuje popelnianie bledéw jako nieodlaczny
element nauki i rozwoju. Z tego wzgledu niektére projek-
ty sa rozwijane na poziomie lokalnym bez koniecznosci
uzyskiwania akceptacji od centrali. Pracownicy majg wiec
mozliwos¢ eksperymentowania i rozwijania bezpiecznych
pomystéw, co przyspiesza proces innowacji.
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Co ciekawe, 'Oréal bardzo chetnie podejmuje wspdtprace
z influencerami i gwiazdami — w sposdb, ktéry uwzgled-
nia zmieniajgce sie trendy i oczekiwania konsumentéw —
traktujac ich jak twdrcéw tresci, nie ingerujac w ich forme
przekazu. Zdajemy sobie bowiem sprawe, ze wczesniejszy
model wspoéltpracy, polegajacy na dostarczaniu influencerom
produktéw wraz z instrukcjami, jak majg go zaprezentowad,
byl nieautentyczny i stracit na skutecznosci. Dlatego teraz
skupiamy sie na budowaniu relacji z influencerami, ktore
opieraja sie na wspoltworzeniu marki i wartosci. Zaklada-
my, Ze posiadaja oni wiedze na temat jakosci produktow
i potrzeb swoich obserwujacych. Poprzez taka kooperacje
firma tworzy warto$¢, ktora jest korzystna zaréwno dla mar-
ki, jak i dla spotecznosci danego influencera. Widzimy w tym
potencjal do budowania zaangazowania, ktore jest obecnie
wazniejsze od samego zasiegu. Ponadto wspodtpraca z influ-
encerami daje nam mozliwosc propagowania pozytywnych
dziatan ekologicznych i spotecznych, ktére majg wptyw nie
tylko na marke, ale réwniez na srodowisko i spotecznosc.

Warto dodacd, ze w przysztosci rozwazamy mozliwosc
wspdtpracy z influencerami w ramach nowych rozwigzan
technologicznych. Wspétpraca z fryzjerami i salonami fry-
zjerskimi jest przykltadem na to, ze influencerzy posiadajacy
lojalne spotecznosci moga przekazywaé informacje o réz-
nych technologiach i innowacjach w sposéb zrozumiaty
dla konsumentéw. Profesjonalizacja komunikacji, jej au-
tentycznosc i transparentnos¢ to wartosé, ktora pozwala
konsumentom lepiej zrozumie¢ produkty i wykorzystywac
je w sposob skuteczny.

Eksperymenty ze sztucznag
inteligencja w tle

Dotychczasowe doswiadczenia zwigzane z wprowadzaniem
innowacji uswiadomily zarzadowi, ze kluczowym elemen-
tem tego procesu sg nowoczesne rozwiazania technologicz-
ne. Dlatego nadal bedziemy wykorzystywac sztuczna inteli-
gencje i technologie, by uzyskac przewage konkurencyjna
iz tego wzgledu mamy nadzieje pozostac na czele persona-
lizacji produktow i najlepszych sposobéw wykorzystania
innowacji w firmie.

W przesztosci wiekszo$¢ firm, ktore dostarczaty globalne
produkty, uwazala, Ze pasujg one do kazdej osoby. Potem jed-
nak wkroczylismy w ere personalizacji. Konsumenci nie byli
juz zainteresowani uniwersalnym produktem, woleli rytu-
al piekna dostosowany do ich wlasnych potrzeb. Wtasnie
dlatego w L'Oréal zaczelismy wykorzystywaé moc techno-
logii — aby dostarczac autentyczne, kreatywne rozwigzania,
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dostosowane do indywidualnego zapotrzebowania. Perso-
nalizacja jest aktualnie obecna we wszystkim, co robi L'Oréal
- od rekomendacji po tworzenie produktéw do pielegnacji
skory lub makijazu.

Kolejnym krokiem milowym, ktéry zostat juz niejako
przez nas dokonany, jest wejscie w swiat metaverse i Web
3.0, poprzez rozwijanie projektéw wewnetrznych i wspét-
prace z partnerami z tych obszaréw. Obecnie dazymy do
stania sie awangarda w rozwigzaniach metawersowych
i chcemy zmieniac sie oraz wyprzedzac trendy, mimo trud-
nosci w samodzielnym tworzeniu zupetnie nowych tech-
nologii. Z tego wzgledu w przypadku technologii cyfrowych
bazujemy na kulturze stworzonej przez inne firmy, takie
jak Meta czy Google.

Nalezy przy tym podkresli¢, Zze L'Oréal Professionnel to
pierwsza fryzjerska marka, ktora wkroczyta do metaverse.
Stato sie to dos¢ niedawno, bo w listopadzie 2022 roku.
Woéweczas za posrednictwem platformy Ready Player Me
udostepnilismy piec¢ stylizacji wloséw zaprojektowanych we
wspotpracy z artysta CGI (computer-generated imagery) Eva-
nem Rochette. Spotkalo sie to z zainteresowaniem graczy,
fryzury znalazly sie w pierwszej piatce najczesciej pobiera-
nych elementoéw stylizacji na platformie. Kolekcja zostata
bardzo szybko rozszerzona o kolejne propozycje stylizacji,
ktére otrzymaty wtasng nazwe Gravitas. Jest ona obecnie
dostepna na platformach takich jak Roblox i Zepeto.

*k%k

Wprowadzenie kultury innowacji jest dtugofalowym pro-
cesem, ktory ma sta¢ sie zasadniczym elementem kultury
firmy. 'Oréal pragnie, aby pracownicy na kazdym poziomie
organizacji aktywnie uczestniczyli w tworzeniu nowych po-
mystéw, zmiany rzeczywistosci biznesowej i organizacyjnej,
aby przynies¢ korzysci zaréwno pracownikom, jak i konsu-
mentom. Widzimy przy tym potencjat technologiczny, ktory
z pewnoscig stanie sie jej podstawa w tworzeniu innowacji
i budowania przewagi konkurencyjnej. To dtuga i niekon-
czaca sie podrdz, ale na pewno warta, a nawet konieczna,
do odbycia przez kazda organizacje, ktéra chce przetrwac
i rozwijac sie w konkurencyjnym otoczeniu. e

©),

ADAM NITECKI

general manager e-commerce w firmie kosmetycznej
L'Oréal Polska i Kraje Battyckie

Opracowanie redakcyjne: PAULINA KOSTRO
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PARTNER MERYTORYCZNY PARTNERZY PROJEKTU
B PFRTFI  BKUKE
Grupa PFR

ZAGRANICZNA

Nowa technologiczna rzeczywistoS¢ zmienia model obecnosci

na rynku miedzynarodowym i kierunki globalnej ekspansiji. & e
Rozwaj sztucznej inteligencji umozliwia polskim firmom skuteczniejsze

i szybsze wejscie na zagraniczny rynek, zacierajgc granice '
tradycyjnej gospodarki.

Paulina Chmiel-Antoniuk
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0ZWOJ SZTUCZNEJ in-
teligencji do roku 2030
moze zwiekszy¢ przychod
ze Swiatowej gospodar-
ki o 13 bilionéw dolarow
- szacuje McKinsey Global Institute
w raporcie Notes From The Al Frontier
Modeling The Impact Of Al on the World
Economy z 2018 roku, przygotowanym
na podstawie przeanalizowanych da-
nych ekonomicznych z Organizacji Naro-
déw Zjednoczonych, Banku Swiatowego
i Swiatowego Forum Ekonomicznego.
Nowe technologie takie jak chmura obli-
czeniowa, internetrzeczy (IoT), sztuczna
inteligencja (Al), wirtualna rzeczywistos¢
(VR) i rozszerzona rzeczywistosc (AR)
nie tylko zwiekszg wzrost gospodarczy,
ale rowniez wyeliminujg dotychczasowe
bariery, utatwiajgc firmom wejscie na
zagraniczne rynki.

Al usprawnia handel

miedzynarodowy

W kazdej branzy, od produkcji po han-
del detaliczny, implementacja narzedzi
sztucznej inteligencji rosnie z roku na
rok. Wykorzystanie nowych techno-
logii w branzy logistycznej w postaci
zaawansowanych systemoéw do: za-
rzadzania tancuchem dostaw, $ledze-
nia przesytek w czasie rzeczywistym,
automatyzacji magazynow czy uzycia
drondéw dostawczych usprawnia pro-
cesy zwigzane z transportem i dystry-
bucja towarow na skale miedzynaro-
dowa. Tego typu systemy Al sg w stanie
przewidzie¢ tez trendy i generowac
okreslone wzorce popytu, dzieki cze-
mu firmy moga elastycznie zwiekszac
produkcje lub jg zmniejszac. Sprawia
to, ze przedsiebiorstwa moga unikngc¢
niepotrzebnych nadwyzek, a takze nie-
dobordéw, zmniejszajac koszty zwigzane
z nieefektywnym planowaniem.
Ponadto dynamiczny rozwaj plat-
form cyfrowych umozliwit sklepom

80 MITSloan Management Review Polska

internetowym sprzedaz produktow
z wysytkg na caty swiat, bez potrzeby
posiadania fizycznych lokalizacji w réz-
nych krajach. Globalng sprzedaz to-
warow utatwiajg m.in. takie platformy
handlowe jak Amazon czy Alibaba. Wy-
korzystujgc mozliwosci Al, firmy moga
przewidzie¢ najblizsze trendy za pomoca
modelowania predykcyjnego stuzacego
do przewidywania przysztych wynikéw
i podejmowac bardziej Swiadome decy-
zje dotyczace wyboru kierunku ekspans;ji
miedzynarodowej czy sformutowania
oferty produktowej na wybrany rynek. To
z kolei zwieksza skutecznos$¢ kampanii
marketingowych i minimalizuje koszty
zwigzane z niewtasciwym targetingiem.
Kolejnym wartym uwagi aspektem
sg narzedzia ttumaczeniowe oparte na
sztucznej inteligenciji, ktore utatwiajg
komunikacje z klientem zagranicznym
i usprawniajg wspotprace miedzynaro-
dowa. Dzieki ustudze ttumaczenia ma-
szynowego wykorzystywanej przez eBay
eksport do hiszpanskojezycznej Ame-
ryki tacinskiej za posrednictwem tego
serwisu zwiekszyt sie 0 17,5% (wzrdost
0 13,1%). Warto tez dodac, ze Al jest
w stanie podac kilka réznych scenariu-
szy zakonczenia negocjacji handlowych
na podstawie analizy trajektorii historii
biznesowych kazdego z partneréw bio-
rgcego udziat w negocjacjach. Al moze
tez przeanalizowac ich dotychczasowe
transakcje finansowe, wzorce zachowan
i inne wskazniki, ktére pomoga uwidocz-
nic¢ ryzyko potencjalnego oszustwa.
Wdrazanie sztucznej inteligencji obni-
za rowniez koszty operacyjne, zwieksza-
jac zyski, co uwalnia kapitat na globalne
przedsiewziecia ekspansji. W przysztosci
wykorzystanie pojazddw autonomicznych
rozwigze problem brakéw kadrowych,
stanowigcy przyczyne kryzysu branzy
logistycznej. Uzywanie robotow pozytyw-
nie wptywa na efektywnosc i wydajnosc
procesow produkeyjnych. W zaleznosci
od potrzeb roboty moga byc tatwo progra-
mowane i przystosowywane do roznych

Globalny Indeks
Innowacyjnosci
2022 rok

Szwajcaria

Stany Zjednoczone
Szwecja

Wielka Brytania
Holandia

Korea Potudniowa
Singapur

Niemcy

Finlandia

Dania

Chiny

HEEC00SEE - gl -

Francja

[
w

Japonia

-
»

Hongkong, Chiny

Kanada

B wzrost B spadek
bez zmian
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zadan i potrzeb produkciji. Dzieki temu
mozna jg dostosowacé do zmieniajgcych
sie warunkow i zapotrzebowania rynko-
wego. Roboty moga réwniez wspotpraco-
wac ze sobg w systemach wieloroboto-
wych, optymalizujgc w ten sposob wiashe
dziatania.

Sztuczna inteligencja jest wykorzy-
stywana do automatyzacji procesow
biznesowych zwigzanych z ekspansja
zagraniczng, takich jak zarzadzanie za-
mowieniami, logistyka, rozliczenia czy
analiza rynku i trendéw konsumenckich.
Dzieki temu firmy moga bardziej efek-
tywnie prowadzi¢ swoje dziatania na
miedzynarodowym poziomie.

Nowe technologie
zmieniajg kierunki
ekspansji zagranicznej
polskich inwestycji

Aktywnos¢ polskich przedsiebiorstw na
arenie miedzynarodowej z kazdym ro-
kiem wyraznie wzrasta. Polscy inwestorzy
dostrzegaja wysoka atrakcyjnosc¢ rynkow
zagranicznych pod wzgledem inwesty-
cyjnym, a takze mozliwosci dywersyfi-
kacji swojej dziatalnosci. Wedtug danych
Narodowego Banku Polskiego na koniec
2021 roku naleznosci z tytutu polskich
inwestycji bezposrednich za granicg wy-
niosty 109,7 miliarda ztotych. Polskie firmy
inwestowaty gtéwnie we Francji, Irlandii,
Stanach Zjednoczonych oraz Czechach.
Atrakcyjnosc¢ inwestycyjna danego kraju
zalezy od wielu czynnikdw, ale kluczowe
stajg sie potencjattechnologiczny i wyso-
ki poziom cyfryzaciji. Ktére kraje naleza do
najbardziej innowacyjnych i tym samym
sg atrakcyjnym kierunkiem ekspansiji dla
polskich inwestoréw i przedsiebiorcow?

Wedtug danych z Indeksu Gospodar-
ki Cyfrowej i Spoteczeristwa Cyfrowego
(DESI) z 2022 roku, przygotowanego
przez Komisje Europejska, Estonia jest li-
derem pod wzgledem wysokiego poziomu
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Atrakcyjnosc¢ inwestycyjna danego
kraju zalezy od wielu czynnikow,
ale kluczowymi staja sie potencjat
technologiczny i wysoki poziom

cyfryzaciji.

cyfryzacji administracji publicznej i za-
awansowania sektora IT. Kraj ten znalazt
sie wsrdd 20 najwyzej ocenionych panstw
wedtug rankingu Corruption Perceptions
Index (2022). Estonia od lat przoduje pod
wzgledem przyjaznego systemu podatko-
wego - w 2021 roku po raz 6smy zajmujac
pierwsze miejsce w rankingu International
Tax Competitiveness Index. W ramach
zatozen Europejskiej agendy cyfrowej
2030 realizuje dalszy rozwoj cyfrowych
ustug publicznych, cyberbezpieczenstwa
oraz poprawy tgcznosci w catym kraju.
Estonia finalizuje obecnie wdrazanie kra-
jowej strategii dotyczacej sztucznejinteli-
gencji, przewidziang na lata 2022-2023,
ktora miata zachecic przedsiebiorstwa
do implementacji narzedzi opartych na
Al. Jest réwniez jednym z uczestnikow
nordycko-estoriskiego projektu Quantum
Computing e-Infrastructure Quest (NelC
NordiQuEst), dedykowanego ekosystemu
obliczen kwantowych (QC), ktory integruje
rézne komputery kwantowe i emulatory,
dostepne dla Norwegii, Szwecji, Danii,
Finlandii i Estonii. Stworzona do tego celu
platforma ma dostep do kilku komputeréw
kwantowych i ich symulatoréw i dosto-
sowuje sie do potrzeb danego regionu.
Ponadto Estonia Scisle wspotpracuje
z krajami sasiadujgcymi (Finlandig, Litwag
i Lotwa) nad stworzeniem krajowego planu
infrastruktury kwantowej. Estonia opraco-
wata narodowego cyfrowego blizniaka 3D
(digital twin) dla branzy budowlanej, by
zwiekszy¢ mozliwosci tego sektora. Przy-
ktadem zrealizowanych juz projektow jest
platforma e-konstrukcji 3D przygotowana

przez firme Reach-U i Ministerstwo Go-
spodarkii Komunikacji. Dzieki oferowane;j
na platformie aplikacji mapowej 3D uzyt-
kownicy moga ogladac wszystkie budynki
W przestrzennej wizualizaciji.

Kolejnym krajem na liscie Globalne-
go Indeksu Innowacyjnosci z 2022 jest
Dania. Atuty Danii, ktére czynig ten kraj
atrakcyjnym wsrod inwestorow, to miedzy
innymi wysoki poziom innowacyjnosci,
nowoczesna infrastruktura, a takze wyso-
kiej klasy specjalisci. Dania zajmuje wio-
daca pozycje w sektorze czystych tech-
nologii, tworzgc i promujgc nowoczesne
rozwigzania zwigzane m.in. z transportem
i energetyka. Zostata rowniez oceniona
jako atrakcyjny kraj dla polskich inwe-
stycji w sektorach przetworstwa dobr
konsumpcyjnych, produkcyjnych, handlu
orazICT (naktady na B+R w tym kraju wy-
niosty ponad 3% PKB w 2020 roku). Dania,
ktora w rankingu Corruption Perceptions
Indexw 2022 roku zajeta pierwsze miej-
sce na $wiecie pod wzgledem prawo-
rzadnosci, plasuje sie rowniez jako kraj,
ktéry ma jeden z najwyzszych wskazni-
kow korzystania z e-administracji (93%
uzytkownikdw internetu) i wysoki wynik
w zakresie otwartych danych (91%) w po-
réownaniu ze srednig UE (81%). W 2021
roku Dunska Rada ds. Rozwoju Biznesu
przeznaczyta 0,7 min euro na europejskie
centra innowacji cyfrowych wspierajgce
rozwoj matych firm opartych na techno-
logii cyfrowej. Duniska strategia sztucznej
inteligenciji przyjeta w 2019 roku ma za-
pewnic¢ wzrost gospodarczy i podnies¢
jakosc ustug publicznych. Nowe modele
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biznesowe powstate na bazie rozwigzan
Al bedg wykorzystywane w wielu sekto-
rach przemystu w Danii.

Nastepne panstwo, Finlandia, zajeto
pierwsze miejsce z 27 panstw cztonkow-
skich UE w Indeksie Gospodarki Cyfro-
weyj i Spoteczeristwa Cyfrowego (DESI)
z2022. W kraju tysigca jezior udziat ma-
tych i érednich przedsiebiorstw (MSP)
0 CO najmniej podstawowym poziomie
intensywnosci cyfrowej znacznie prze-
kraczat Srednig unijng (82% wobec 55%).
Ponadto 66% firm korzysta tam z rozwig-
zan w chmurze, a 16% integruje tech-
nologie sztucznej inteligencji w swoje;j
dziatalnosci. Kraj ten kontynuuje reali-
zacje przyjetego w 2020 roku progra-
mu postepu cyfrowego. W ramach tego
programu powstat ekosystem mikroelek-
troniki i fotoniki, ktory otrzymat wsparcie
w ramach krajowych projektow innowacji
miedzy innymi w dziedzinie technologii

6G, procesorow kwantowych, fotoniki
krzemowej. Finlandia sfinansowata row-
niez innowacyjne projekty w ramach
programu Kasvumoottorit (silniki wzro-
stu), dotyczace wykorzystania danych
i rozwoju platform cyfrowych. Panstwo
uczestniczy tez w Microelectronics and
Communication Technologies IPCEI (ME-
-CT IPCEI) strategii przemystowej Unii
Europejskiej i zgtosito trzy projekty, ktore
koncentruja sie na rozwoju mikrouktadow
elektromechanicznych MEMS, ptytek
drukowanych o czestotliwosci radiowe;j
RF oraz umiejetnosci projektowania no-
wej generacji chipdw. Panstwo planuje
takze wykorzystac potencjat sztucznej
inteligencji w wielu technologiach, takich
jak internet rzeczy, drukowanie 3D, robo-
tyka, obliczenia kwantowe oraz rzeczy-
wistos¢ wirtualna i rozszerzona.

Na liscie najbardziej innowacyjnych
europejskich krajow Global Innovation

Index 2022 znajduja sie rowniez Szwaj-
caria, Szwecja, Wielka Brytania, Holan-
dia, Niemcy, a takze Francja. W krajach
0 wysokim poziomie innowacyjnosci
i rozwoju technologicznego inwestorzy
maja dostep do zaawansowanych badan,
wielu mozliwosci rozwoju w zakresie no-
wych technologii. Inwestowanie w kraje,
ktore sa liderami w dziedzinach takich
jak sztuczna inteligencja, biotechnologia,
nanotechnologia czy energetyka odna-
wialna, moze przynies¢ znaczne zyski
w dtugoterminowej perspektywie.

Branze
o wysokim potencjale
wykorzystania Al

Jak wynika z przedstawionych dotych-
czas wynikow badan, o sukcesie ekspan-
sji zagranicznej zaczynajg decydowac
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innowacyjnos¢ danej firmy, wykorzy-
stanie nowych technologii i stosowanie
najlepszych praktyk w zarzadzaniu stra-
tegia wejscia na rynek miedzynarodowy.
Branze, w ktorych mozna wykorzystac
potencjat nowych technologii i sztuczne;j
inteligenciji, by zwiekszy¢ konkurencyj-
nosc¢ i innowacyjnosc, to zwtaszcza:

Przemyst spozywczy. Narzedzia
sztucznej inteligencji pozwalajg tworzyc¢
unikalne receptury, biorgc pod uwage
takie czynniki jak regionalne preferen-
cje smakowe, ograniczenia dietetyczne
i sezonowe sktadniki. Wykorzystanie tych
narzedzi do przygotowywania oferty pro-
duktowej dla zagranicznego kontrahenta
zmniejsza ryzyko nieprzyjecia sie pro-
duktu na lokalnym rynku, a takze pomoze
zoptymalizowac¢ wydajnos¢ tancucha
dostaw, zachowujgc swiezos¢ dostar-
czanych produktow.

Rolnictwo. Firmy z branzy rolniczej
moga zaprogramowac autonomiczne
roboty do wykonania rutynowych za-
dan, jak na przyktad zbiory plondw, co
skrdci czas ich wykonywania i zwiek-
szy wydajnosc¢ pracy. Dzieki narzedziom
z Al mozna monitorowac uprawy i gleby,
wykorzystujgc widzenie komputerowe
i algorytmy gtebokiego uczenia sie do
przetwarzania danych pozyskiwanych
np. przez drony. Oparte na analityce
predykcyjnej uczace sie modele moga
Sledzi¢ i przewidywac wptyw nieregular-
nych zmian pogody na plony. To wszyst-
ko moze mie¢ znaczacy wptyw na wzrost
przychodow z eksportu.

Branza medyczna. W tym sektorze sa
nieskonczone mozliwosci uzycia Al - od
wykorzystania chatbotéw pomagajacych
pacjentom w diagnostyce zdrowotnej,
poprzez wdrazanie aplikacji diagnozu-
jacej raka skory, po roboty wykonujgce
precyzyjne operacje. Al moze by¢ wyko-
rzystywana rowniez do monitorowania
zdrowia pacjentow na podstawie danych
pochodzacych z tzw. urzadzen noszal-
nych (wearables) czy elektronicznych
rejestrow medycznych. Moze to pomoéc
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Ranking Percepcji
Korupcji 2022 rok
Punkty  Kraj Miejsce
Dania 1
Finlandia 2
Nowa Zelandia 2
Norwegia 4
Singapur 5
Szwecja 5
Szwaijcaria 7
Holandia 8
Niemcy 9
Irlandia 10
Luksemburg 10

Zrédto: Transparency International
CORRUPTION PERCEPTIONS INDEX
2022

we wczesnym wykrywaniu problemow
zdrowotnych, monitorowaniu postepow
terapeutycznych czy powiadamianiu
personelu medycznego o ewentualnych
zagrozeniach. Sztuczna inteligencja ma
ogromny potencjat do ulepszania sktadu
lekow, lepszej profilaktyki i analizy DNA.
Warto jg wykorzystac takze do tworzenia
innowacji produktowych, tym bardziej ze
polskie produkty z sektora medycznego
sg bardzo pozadane na Bliskim Wscho-
dzie i w Afryce Pdtnocne;.

Produkcja. W produkcji przemy-
stowej obserwujemy efekt Tesli, czyli
wiekszego nacisku na transformacje
i automatyzacje fabryk niz samego pro-
duktu. Sztuczna inteligencja stosowana
jestdo automatyzacji i optymalizaciji linii
montazowych. Przyktadowo, inteligent-
ne roboty moga wykonywac zadania
sktadania, pakowania, sortowania lub
transportu w sposob autonomiczny. Al

moze analizowa¢ dane diaghostyczne
z urzadzen i maszyn, aby przewidywac
potencjalne awarie. Na podstawie tych
prognoz mozna planowac konserwa-
cje i haprawy, minimalizujac przestdj
produkcyjny.

IT. Sztuczna inteligencja moze by¢
wykorzystywana do automatyzacji
i optymalizacji roznych procesow w IT.
Na przyktad mozna zastosowac algoryt-
my uczenia maszynowego do automa-
tycznego monitorowania i zarzadzania
systemami takimi jak serwery czy sieci
komputerowe. W obszarze programo-
wania sztuczna inteligencja moze zostac
wykorzystana do generowania i poprawy
jakosci kodu. W wyniku automatyzacji
tworzenia oprogramowania w przyszto-
$ci rola programisty moze sprowadzac
sie do odpowiedzialnosci za zarzadzanie
czy kontrole dziatan. Techniki sztucznej
inteligencji moga pomaoc w korzystaniu
z odpowiednich narzedzi do znajdowania
oraz naprawiania btedéw w aplikacjach,
a takze do wykrywania i zapobiegania
cyberatakom.

Handel detaliczny. Chatboty poma-
gaja sprzedawcom detalicznym groma-
dzi¢ dane o kliencie na podstawie ich
aktywnosci zakupowej, dzieki czemu
moga przygotowac indywidualng ofer-
te. Sprzedawcy e-commerce korzystaja
réwniez z chatbotéw, aby z jednej strony
zapewnic catodobowe wsparcie wszyst-
kim klientom internetowym , a z drugie;j
spersonalizowang obstuge. Chatboty
wykorzystujg bowiem przetwarzanie
jezyka naturalnego (NLP) do interpre-
towania interakcji glosowych z kupuja-
cymi online.

Energetyka. Sztuczna inteligencja
moze byc¢ stosowana do prognozowa-
nia zapotrzebowania na energie elek-
tryczng, gaz lub ogrzewanie. Algorytmy
uczenia maszynowego moga analizo-
wac dane historyczne, takie jak popyt,
pogoda, trendy spoteczne, aby przewi-
dywac przyszte wzorce zuzycia ener-
gii. Dzieki temu operatorzy sieci moga
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zoptymalizowac produkcije i dystrybu-
cje energii, minimalizujgc straty i kosz-
ty. Algorytmy optymalizacyjne moga
analizowac¢ dane dotyczgce produkciji,
dystrybucji, magazynowania i zuzycia
energii w celu optymalnego planowania
i sterowania systemem. Moze to prowa-
dzi¢ do lepszej wydajnosci, ograniczenia
strat energii i optymalnego wykorzysta-
nia zasobow.

Transport. Gtdwne wyzwania w bran-
zy transportowej, takie jak bezpieczen-
stwo, niezawodnosc¢, przepustowosc,
zanieczyszczenie srodowiska i emisje
spalin, stwarzajg ogromny potencjat do
wysokiego zwrotu z inwestycji w inno-
wacje w zakresie sztucznej inteligenciji.
Zaawansowane oprogramowanie do
monitoringu GPS utatwia zarzgdzanie
flotg i tancuchem dostaw, co znacznie
usprawnia proces transportu.

Jak przygotowac
firme do ekspansiji
zagranicznej

Niezaleznie od wykorzystania Al firma
i tak musi przygotowac sie odpowiednio
do ekspansji i podjg¢ pewne obowigzko-
we dziatania. Strategia wejscia na zagra-
niczny rynek musi by¢ dopasowana do
specyfiki danego kraju, kultury i lokalnego
prawa. Sukces na nowym rynku zbudo-
wany jest na trzech filarach: pierwszy
to elastyczno$c; drugi to specyfikacja
rynkéw docelowych i dostosowanie pro-
duktu; ostatni to oryginalne podejscie.
Planowanie strategii ekspansji zagra-
nicznej powinno by¢ poprzedzone ana-
lizg rynku i konkurencji, co pozwoli na
znalezienie niszy oraz poznanie stabych
i mocnych stron danego rynku, by lepiej
dopasowac strategie do modelu przed-
siebiorstwa. Wazne jest rowniez skon-
sultowanie sie z ekspertami, takimi jak
prawnicy, konsultanci ds. biznesowych
i eksperci ds. rynkdw zagranicznych, aby
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uzyskac profesjonalne wsparcie i porady

w procesie przygotowania firmy do eks-

pansji zagranicznej.

Oto osiem krokéw, ktére nalezy pod-
jaé, aby skutecznie przygotowac firme
do ekspansji zagranicznej:

1. Ocena rynku i analiza konkurencji:
przeprowadzenie badania rynku, by
zidentyfikowa¢ mozliwosci i wyzwania
zwigzane z wejsciem na nowe rynki
zagraniczne, zbadanie konkurenciji,
trendéw konsumenckich, wymogow
prawnych, a takze ocena zasobow
i infrastruktury.

2. Wybér rynku docelowego: dokonanie
wyboru odpowiedniego rynku doce-
lowego dla ekspansji zagranicznej
na podstawie analizy rynku oraz po
uwzglednieniu takich czynnikow jak:
potencjat wzrostu, konkurencja, stabil-
nosc polityczna i prawna oraz dostep
do infrastruktury i zasobdw.

3. Opracowanie strategii ekspansiji:
stworzenie spojnej strategii ekspans;ji
zagranicznej z uwzglednieniem: ce-
6w, planu marketingowego, strategii
dystrybucji, zarzgdzania zasobami
ludzkimi, finansow i logistyki. Dosto-
sowanie strategii do specyfiki rynku
docelowego i uwzglednienie lokalnych
preferenciji i potrzeb klientow.

4.Znalezienie zrédet finansowania
i analiza zasobow: zidentyfikowanie
mozliwych zrédet finansowania dla
ekspansji zagranicznej. Moga to byc¢
inwestycje wtasne, pozyskanie inwe-
storow, kredyty bankowe lub wsparcie
instytucji finansowych. Upewnienie
sie, ze firma ma odpowiednie zasoby
ludzkie, technologiczne i logistyczne,
aby sprosta¢ wymaganiom ekspans;ji
zagranicznej.

5. Analiza prawnych i regulacyjnych
aspektow: zbadanie wymogow praw-
nych dotyczacych prowadzenia firmy
na rynku docelowym. Upewnienie sie,
ze firma spetnia wszystkie lokalne
przepisy, posiada niezbedne zezwo-
leniailicencje.

6. Zbudowanie partnerstwaii sieci kon-
taktow: lokalne partnerstwo i sie¢
kontaktéw moga pomoc w zrozu-
mieniu danego rynku, zwiekszy¢ do-
step do klientéw i usprawni¢ procesy
biznesowe.

7. Dostosowanie marketingu i komuni-
kacji: dostosowanie strategii marke-
tingowej i komunikacyjnej do lokalnych
warunkow i preferenciji z uwzglednie-
niem réznic kulturowych i jezykowych.

8. Monitorowanie i adaptacja: monitoro-
wanie wynikow ekspansji zagraniczne;j
i dokonywanie regularnej oceny poste-
pow. Dostosowanie strategii rozwoju
firmy, jesli zajdzie taka potrzeba, i wy-
cigganie wnioskdw zaréwno z sukce-
sow, jak i porazek.

Wykorzystanie nowych technologii
i sztucznej inteligencji znaczaco uta-
twia ekspansje zagraniczng, optyma-
lizujgc wiele dziatan, takich jak zarza-
dzanie tancuchem dostaw, komunikacja
z zagranicznym kontrahentem, a takze
pomaga zaprojektowac oferte produk-
towa na podstawie analizy trendow
konsumenckich czy zachowan zaku-
powych. Zgodnie z danymi NBP, wedtug
wstepnego szacunku wartos¢ ekspor-
tu towardw w lipcu 2022 roku wynio-
sta 124,1 mid zt, a importu 131 mld zt.
Oznacza to wzrost odpowiednio 0 25,4%
i 29,1% w stosunku do analogicznego
miesigca w 2021 roku.

Miedzynarodowe rozgrywki trwaja,
a gra o miejsce na globalnym rynku toczy
sie 0 wysoka stawke. Podczas gdy jedne
firmy juz dawno dotgczyty do druzyny no-
wych technologii i podbijajg zagraniczne
rynki, wielu przedsiebiorcow w dalszym
ciggu siedzi i czeka na tawce rezerwo-
wej, zamiast siegna¢ po mozliwosci, jakie
daje Al. o

PAULINA CHMIEL-ANTONIUK
redaktorka ,MIT Sloan
Management Review Polska”
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DOSTRZEGAMY POTENCJAL POLSKICH FIRM

Fundusz Ekspansji Zagranicznej jako jeden z kilkunastu funduszy inwestycyjnych
zarzadzanych przez PFR TFl angazuje sie kapitatowo w rozwoj polskich firm
technologicznych na rynkach miedzynarodowych, gdyz widzi w nich nie tylko
potencjat wzrostu, ale tez liczy na istotne efekty w obszarze innowaciji.

’-" Piotr Kuba,

4w czlonek zarzadu ds. inwestycyjnych, PFR TFI

Nauka, technologia, inzynieria stanowig
filary wspoétczesnej gospodarki. W zasa-
dzie kazdy sektor nowoczesnej gospo-
darki powigzany jest z technologiami,
a wyznacznikiem konkurencyjnosci sa
dzis w gtéwnej mierze innowacje z tego
obszaru. Firmy technologiczne wiodg
prym w rankingu najszybciej rozwija-
jacych sie spoétek w Europie FT 1000
- ztego sektora pochodzi az 1/5 spo-
srod wszystkich podmiotéw. Co wiecej,
zaktocenia wywotane najpierw przez
pandemig COVID-19, a nastgpnie inwazje
Rosji na Ukraine uwydatnity, w jak duzym
stopniu opieramy sie na technologiach
i jak bardzo ich potrzebujemy. By méc
konkurowac na rynku miedzynarodowym,
firmy stale ulepszajg swoje produkty
i ustugi, a panstwa uwaznie analizujg
aspekty niezaleznosci technologiczne;j.
Stad zupetnie naturalny jest rosngcy
poziom inwestycji w nowe technologie
- takze w kontekscie inwestycji zagra-
nicznych. Na ten trend wskazywalismy
w raporcie ,Polskie inwestycje zagranicz-
ne - nowe trendy i kierunki. Jak pandemia
zmienita rynek bezposrednich inwestycji
zagranicznych?”, opracowanym wspolnie
z PwC Polska we wspotpracy z KUKE.
Ostatnie dane, jak réwniez pro-
gnozy, wskazujg, ze to wtasnie sektor
technologiczny pozostanie jednym
z kluczowych segmentow globalnego
rynku bezposrednich inwestycji zagra-
nicznych (BIZ), a wsrdd obszardéw, ktore
napedzajg inwestycje zagraniczne,
wymienia sie odnawialne Zrddta energii,
potprzewodniki, sztuczng inteligencije,
przetwarzanie w chmurze, cyberbezpie-
czenstwo czy robotyke. Aby zobrazowac,
o jakiej skali méwimy, odniose sie do
danych Global Data, ktére wskazujg, ze
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globalnie tylko sektor sztucznej inteligen-
cji osiggnie w tym roku wartos¢ 93 mid
dolardéw, co stanowi wzrost 0 12%
w poréwnaniu z 2022 rokiem. Patrzgc
réowniez na statystyki dotyczace in-
westycji zagranicznych tworzonych
od podstaw typu greenfield, widzimy,
ze sektory opierajgce sig¢ na zaawan-
sowanych technologiach przyciggaja
inwestycje zagraniczne o najwyzszej
wartosci. Sektory odnawialnych zrodet
energii i potprzewodnikéw zdominowaty
statystyki (odpowiednio 343 mid dolaréw
i pierwsze miejsce oraz 91 mld dolaréw
i drugie miejsce w tabeli wartosci inwe-
stycji greenfield), takze sektor IT i opro-
gramowania (z naktadami ponad 66 mid
dolaréw) znalazt sie w ubiegtym roku
W pierwszej dziesigtce branz przycigga-
jacych inwestycje o najwyzszej wartosci.
W ostatnim czasie obserwujemy coraz
wiecej miedzynarodowych inwestycji reali-
zowanych przez rodzime firmy technologicz-
ne, ktére wykorzystuja silng marke rozwia-
zan IT ,made in Poland”. Warto nadmienic¢,
ze polski sektor IT jest trzecim pod wzgle-
dem konkurencyjnosci wsrod 23 krajow
Europy Srodkowej i Wschodniej. Pracuje
w nim ponad p6t miliona osob, a warto$¢
jego eksportu wynosi blisko 10 mid euro,
co stanowi 1,7% PKB. Te wyniki w potg-
czeniu z wysokimi kompetencjami polskich
specjalistow IT i menedzeréw pozwalajg
wejs¢ na wyzszy poziom rozwoju poprzez
zagraniczng ekspansje kapitatowg.
Potencjat i aktywnos¢ polskich firm
dostrzegamy w Funduszu Ekspans;ji
Zagranicznej, ktory wspoffinansuje inwe-
stycje w tej branzy. W ubiegtym roku pod-
pisaliSmy umowe inwestycyjng ze spo6tka
Netguru w sprawie finansowania zakupu
udziatéw studia innowaciji cyfrowych

Pilot 44 z San Francisco. Dzigki inwestycji
Netguru moze zaproponowac komplek-
sowg oferte strategicznego doradztwa
m.in. w zakresie wdrazania innowacji
i infrastruktury cyfrowej klientom na catym
Swiecie. Wczesniej - w 2018 roku i 2019
roku - wspoifinansowalismy inwestycje
spotki R22 w spotki hostingowe w Rumunii
i Chorwaciji. Byty to pierwsze projekty
grupy na rynkach zagranicznych. Udziat
funduszu w tych inwestycjach zapewnit
finansowanie, a takze pozwolit naszemu
partnerowi ograniczy¢ ryzyko ekspansji
i uwiarygodni€ pozycje na zagranicznych
rynkach. W ten sposob spotka zdobyta tez
doswiadczenie, ktére wykorzystuje przy
kolejnych akwizycjach - w sumie w same;j
branzy hostingu i domen zrealizowata ich
az 9. Pod koniec zesztego roku sfinalizo-
walismy ten projekt. Dzi$ Grupa R22 obec-
na jest w 180 krajach i 40% jej przycho-
déw pochodzi z rynkéw zagranicznych.
Co szczegdlnie wazne, swoich sit
w ekspansji zagranicznej prébujg nie tylko
duze, lecz takze Sredniej wielkosci firmy
technologiczne. W statystykach ich ak-
tywnos$¢ nie jest tak wyrazna, ale poprzez
sieci relacji biznesowych takie firmy moga
W przysztosci wyrosngc na istotnych
graczy. Swiadcza o tym wyniki badan
London School of Economics i Harvard
University z 2021 roku, dotyczgce dziatan
badawczo-rozwojowych zagranicznych
korporacji miedzynarodowych. Wskazujg
one na kluczowa role sredniej wielkosci
przedsigbiorstw w tworzeniu innowacji
technologicznych - to wiasnie ich inwe-
stycje zagraniczne przynosza najlepsze
efekty w obszarze innowacji, poniewaz
firmy te maja tendencje do bardziej aktyw-
nej wymiany wiedzy i wspotpracy w kraju,
w ktorym inwestuja.
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B KUKE

Grupa PFR

W SZRANKI Z NAJWIEKSZYMI

Caty swiat znowu zabiega o wptywy w Afryce, a Polska
ma potencjat, by odegrac¢ w tym wyscigu wazna role.

Ze wsparciem KUKE polscy przedsiebiorcy moga znalez¢

tam wiele mozliwosci inwestycyjnych.

POD WZGLEDEM inwestycyjnym ry-
nek afrykanski wcigz kojarzy sie dos¢
jednoznacznie. Pierwsze skojarzenie
to znaczne ostabienie lokalnych walut
i wysokie koszty obstugi zadtuzenia za
sprawg wysokich stop procentowych
w dolarze, grozace kryzysem niewy-
ptacalnosci i koniecznoscia siegania po
ratunkowe linie kredytowe z instytuciji
miedzynarodowych. Kolejne to poten-
cjalnie niestabilna sytuacja spoteczna
wyhikajgca z trudnosci z zaopatrzeniem
lokalnych rynkéw w importowane towa-
ry przemystowe, ale przede wszystkim
rolne, co jest efektem wojny w Ukrainie
i jej konsekwencji dla rynkow energii, na-
wozow i zywnosci. Do tego wszystkiego
dochodzg problemy, ktére wystepuja tam
od wielu lat: korupcja, mato przejrzyste
i niesprzyjajace biznesowi regulacje, brak
zakorzenionych regut demokratycznych,
zbrojne konflikty wewnetrzne i miedzy
sgsiadami. Ale to tylko jedna opowiesc
o Afryce.

Kontynent
z potencjatem

Pomimo tych wszystkich niekorzyst-
nych zjawisk mozna jednak przyjac
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inng perspektywe i dostrzec szanse,
jakie Afryka niesie juz teraz. Coraz bliz-
sza wspotpraca miedzy afrykanskimi
panstwami przektada sie stopniowo na
ozywienie gospodarcze. Uwidaczniajg
sie bowiem korzysci z najwiekszej na
Swiecie strefy wolnego handlu, czyli
Afrykanskiej Kontynentalnej Strefy Wol-
nego Handlu (AfCFTA - African Conti-
nental Free Trade Area) obejmujacej 54
panstwa. Integracja strefy dodatkowo
przyspieszy w tym roku dzieki wprowa-
dzeniu protokotu o konkurencyjnosci, kto-
ry jeszcze bardziej zharmonizuje polityke
inwestycyjng na kontynencie, po tym jak
w 2022 roku wreszcie ruszyta wymiana
towarowa miedzy krajami kontynentu
w ramach zerowej taryfy celne;j.

Choc¢ w czesci krajow sytuacja poli-
tyczno-spoteczna pozostaje niestabilna,
to jednak inne przestrzegajg demokra-
tycznych procedur podczas wyboréw
(np. Kenia okreslana mianem ,Singa-
puru Afryki”), a w Etiopii (drugi co do
wielkosci producent pszenicy w Afry-
ce) udato sie zawrze¢ porozumienie
pokojowe. Inwestorzy miedzynarodowi
poktadajg ogromne nadzieje w osobie
nowego prezydenta Nigerii, ktory po-
trafit w krotkim czasie uporzadkowac
sytuacje w banku centralnym i na rynku

walutowym. Miedzynarodowy Fundusz
Walutowy prognozuje, ze piec¢ krajow
afrykanskich - Libia, Senegal, Demo-
kratyczna Republika Konga, Rwanda
i Niger - znajdzie sie wsrdd 10 najszyb-
ciej rozwijajgcych sie gospodarek na
Swiecie w 2023 roku i bedzie to wzrost
szybszy niz przed wybuchem pandemii.
W sumie dla krajow Afryki Subsaharyj-
skiej przewiduje sie w tym roku wzrost
na poziomie 3,6%, a w 2024 roku ma on
przyspieszy¢ do 4,2%.

Stopa zwrotu z inwestycji zagranicz-
nych jest w Afryce wyzsza niz w jakim-
kolwiek innym rozwijajacym sie regionie,
a kontynent szybko buduje swojg han-
dlowg przysztosc. W XXI wieku stopa
realnego PKB wzrosta ponad dwukrotnie
w poréwnaniu z latami osiemdziesigtymi
i dziewiecdziesigtymi XX wieku, ponie-
waz branze takie jak budownictwo, tele-
komunikacja, bankowosc i handel deta-
liczny bardzo dynamicznie sie rozwijaty.

Wojna w Ukrainie stata sie jednym
z katalizatorow zainteresowania Afryka.
To z jednej strony alternatywny dostaw-
ca surowcow, w tym energetycznych,
a zdrugiejto gtosy w Zgromadzeniu Ogol-
nym ONZ ina innych forach. O wptywy na
kontynencie zabiegajg ponownie wszyst-
kie panstwa, po tym jak przez ostatnich
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Materiat partnerski

kilkanascie lat dominowaty tam Chiny,
ktore w 2011 roku zdetronizowaty USA.

Wsparcie dla polskich
przedsigbiorcow

Czy Polska moze sie odnalez¢ w rywali-
zacji globalnych poteg, czyli USA, Chin, In-
dii, Japonii, do ktorych dotaczaja jeszcze
Zjednoczone Emiraty Arabskie, Iran, Tur-
cja oraz wieksze kraje Unii Europejskiej?

Afryka stwarza wiele mozliwosciima
ogromne potrzeby, a prowadzone tam
W sposob zréwnowazony inwestycje,
zwtaszcza w rozwoj infrastruktury i pod-
noszenie poziomu zycia mieszkancow,
beda korzystne globalnie.

KUKE udziela polskim przedsiebior-
com zaréwno wsparcia w znajdowaniu
projektow, w ktérych moga wzig¢ udziat
jako dostawcy wyposazenia czy tech-
nologii oraz wykonawcy, jak i dba o za-
bezpieczenie strony finansowej takiego
przedsiewziecia.

Jednym z najnowszych przyktadow
jestrozbudowa uniwersytetu w prowin-
cji Namibe w Angoli, ktory jest przede
wszystkim uczelnig morska, ale pro-
wadzi tez kierunki humanistyczne oraz
przyrodnicze. KUKE ubezpiecza sptate
73 min dolarow kredytu, jaki brytyjski
bank Standard Chartered udziela mini-
sterstwu finanséw Angoli. Projekt jest
realizowany przez polska firme Quenda
w roli gtéwnego wykonawcy w konsor-
cjum z gdynska spotka Torhamer, ktéra
dostarcza miedzy innymi materiaty oraz
sprzet. Potgczenie finansowania komer-
cyjnego oraz wsparcia KUKE pozwolito
uzyskac diugoterminowe finansowanie
po konkurencyjnych cenach.

Projekt jest czescig dziatan stuzgcych
polepszeniu sytuacji w sektorze edukacji
oraz rybotéwstwa. Srodki pomoga ukon-
czy¢ kampus uniwersytecki, co bedzie
miato pozytywny wptyw na lokalng go-
spodarke regionu Namibe. Oczekuje sie,
ze dzieki aktywnosci uczelni wyzszej
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-

Piotr Maciaszek, dyrektor Departamentu Ubezpieczen
i Wspotpracy Miedzynarodowej KUKE

mtodzi ludzie nie beda wyjezdzac z po-
tudniowej Angoli. Projekt daje szanse na
osiggniecie synergii miedzy wyzszym
szkolnictwem zawodowym a gospodar-
kg, za$ bliskosc¢ lokalnego przemystu po-
zwoli na odbycie praktyk studenckich,
ktore maja kluczowe znaczenie w pro-
gramach szkolenia pracownikdw sektora
morskiego.

W 2021 roku KUKE zaangazowata sie
w Wybrzezu Kosci Stoniowej w projekt
budowy i modernizacji kilkudziesieciu
oddziatéw potozniczych. Dzieki temu kil-
kanascie polskich firm mogto dostarczy¢
tam materiaty i ustugi.

- Polscy eksporterzy byli dotychczas
najbardziej aktywni w krajach Afryki
Zachodniej, Maroku i Egipcie, a takze
w kilku krajach potudnia kontynentu.
Dtugoterminowe zaangazowanie wy-
nikajgce z kontraktow inwestycyjnych
mamy w Angoli, Namibii, Wybrzezu Kosci
Stoniowej i Mali. Warto jednak pamie-
tac, ze czesto nasze towary trafiajg tam
poprzez roznych posrednikow i nie mu-
szg byc¢ uwzglednione w statystykach
wymiany towarowej z krajami Afryki -
wyjasnia Piotr Maciaszek, dyrektor De-
partamentu Ubezpieczen i Wspétpracy
Miedzynarodowej KUKE. To sie jednak
zmienito. - Wazne, ze po Expo w Dubaju
wzmocnilismy relacje z paristwami Za-
toki Perskiej, z ktorych inwestorzy maja

doskonate kontakty i duzo doswiadczeri
na rynkach afrykariskich. Dzieki temu
skutecznie integrujemy nasze dziatania
na rzecz obecnosci polskiego biznesu
jednoczesnie na Bliskim Wschodzie, jak
iw samej Afryce. Pomimo trudnej sytuacji
gospodarczej czesci krajow afrykariskich
nie notujemy drastycznego wzrostu szko-
dowosci - ocenia Piotr Maciaszek.
Planom miedzynarodowego rozwoju
rodzimych przedsiebiorcow nie pomaga
nadal ostrozna polityka polskich ban-
kow. - Krajowe banki komercyjne ciggle
dosc wstrzemieZliwie finansujg eks-
pansje inwestycyjng polskiego biznesu
na miedzynarodowym rynku. Naszym
gtownym partnerem jest Bank Gospo-
darstwa Krajowego, z ktérym wspolnie
finansujemy np. dostawy naczep spotki
gietdowej Wielton do panstw Afryki Za-
chodniej. Wspdtpracujemy takze z innymi
agencjami wsparcia eksportu z Europy
oraz zachodnimi bankami, by znajdowac
dla polskich dostawcdw i wykonawcow
ciekawe projekty na catym kontynencie.
Czesc z nich ma duzg ekspozycje na nie-
ktdre rynki i chetnie dzieli sie ryzykiem,
co umozliwia zaangazowanie polskich
firm w finansowane przez nich przedsie-
wziecia. Obecnie pracujemy nad duzymi
projektami w Tanzanii, Rwandzie, Ugan-
dzie i Senegalu, a kolejne niedtugo ujrza
Swiatto dzienne - mowi Piotr Maciaszek. o
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RAPORT / Ekspansja zagraniczna

PRZEJECIA PRZEPUSTKA

ROHLIG SUUS”

DO GLOBALNEGO WZROSTU

Ekspansja zagraniczna to naturalny kierunek rozwoju przedsigbiorstw
w wielu branzach. Firmy, aby zapewni¢ sobie rentownos$¢ i wzrost,
muszg stale powiekszac zasieg swojej dziatalnosci o nowe
miedzynarodowe rynki. Doskonatym przyktadem takiego dziatania
jest Rohlig SUUS Logistics, ktory wykorzystuje akwizycje jako
dzwignie globalnego wzrostu.

PRZEJECIA TO JEDNA ze strategii biz-
nesowych, ktéra stymuluje szybkie wej-
gcie na zagraniczny rynek i jest podsta-
wa formowania sie globalnych marek.
Rohlig SUUS Logistics, jako najwiek-
szy polski operator logistyczny, chcac
zwiekszy¢ zasieg dziatalnosci i posze-
rzy¢ oferte ustug logistycznych, doko-
nat przejecia dwoch spotek, zwiekszajgc
swoj udziat w rynku w regionie Europy
Srodkowo-Wschodnie;.

Miedzynarodowa
rodzina Rohlig SUUS

Dziatalnosc¢ firmy Rohlig SUUS Logistics
siega 1990 roku, kiedy to z inicjatywy
niemieckiej firmy Rohlig & Co powstat
pierwszy polski oddziat, ktéry w wyniku
wykupu menedzerskiego przejat pozniej
polski szef oddziatu Tadeusz Chmielew-
ski. Firma przeszta rebranding i rozwineta
swoje portfolio o multiproduktowsg oferte,
stajac sie liderem zarzgdzania globalnym
tancuchem dostaw.

88 MIT Sloan Management Review Polska

Rohlig SUUS rozpoczat rozwdj na
nowych rynkach Europy Srodkowo-
-Wschodniej (CEE) w 2018 roku, otwie-
rajac trzy placowki, m.in. w Pradze
i Ostrawie, oferujgce ustugi spedycyjne,
oraz jedng w Budapeszcie. Rok pozniej
dotgczyt oddziat portowy na Stowenii,
w miescie Koper, ktory specjalizuje sie
w transporcie morskim, a w IV kwartale
2022 roku firma otworzyta swoj pierw-
szy zagraniczny magazyn w Brnie. Ro-
hlig SUUS Logistics operuje w ponad 30
oddziatach w szesciu krajach: Polsce,
Czechach, Stowacji, Wegrzech, Stowenii
i Rumunii. We wspotpracy z niemiecki-
mi biurami Rohlig i wiasnymi oddziatami
w Europie moze dostarczac towary klien-
téw na szes¢ kontynentow, wykorzystu-
jac przy tym transport morski, lotniczy,
kolejowy, drogowy i intermodalny. Ro-
hlig SUUS Logistics zbudowat partnerski
system drobnicowy, obstugujacy ponad
300 regularnych potgczen drogowych
tygodniowo w catej Europie.

Dywersyfikacja biznesu i organicz-
ny wzrost na zagranicznych rynkach

poprzez przejecia to elementy strategii
rozwoju Rohlig SUUS Logistics, ktdre na-
pedzajg wzrost firmy. Niedawna akwi-
zycja dwoch spotek zapewnita firmie
umocnienie pozycji na globalnym rynku
szczegolnie w tym regionie Europy.

Przejecie

gdanskiej spotki

Pierwszym przejeciem Rohlig SUUS
Logistics byta gdanska spotka EXPERT,
specjalizujgca sie w dostawach ostatniej
mili i ustugach dodanych, dziatajaca na
rynku od 13 lat i majgca 20 oddziatow
w catej Polsce. Wynikiem wspotpracy
operacyjnej i kapitatowej byto uzupet-
nienie katalogu ustug Rohlig SUUS Lo-
gistics o specjalistyczne rozwigzania,
co wzmochnito oferte drobnicowg naj-
wiekszego polskiego operatora. Dzieki
potaczeniu obu firm powstata komplekso-
wa oferta dla graczy e-commerce, obej-
mujgca transport globalny, ustugi maga-
zynowe i celne, a takze odbidr starego

MITSMR.PL



Materiat partnerski

sprzetu. Wyspecjalizowane ekipy nie
tylko dostarczajg towar ze sklepdw sta-
cjonarnychiinternetowych do odbiorcéw
koncowych, ale tez Swiadczg komplek-
sowe ustugi instalacyjne - od montazu
mebli po instalacje gazowo-elektryczne
czy montaz sprzetu RTV i AGD - zgodnie
z potrzebami klientow. Lata doswiadczen
obydwu firm pozwolg wyznaczac nowe
standardy w logistyce, a takze znaczg-
co poszerzy¢ portfolio klientow, dzieki
budowaniu pozytywnych doswiadczen
i satysfakcji z dostawy i zakupow.

Pierwsza zagraniczna
akwizycja

W czerwcu tego roku Rohlig SUUS Logi-
stics dokonat przejecia 100% udziatow
Joppa Logistics, czeskiej firmy specja-
lizujacej sie w ustugach spedycyjnych
i magazynowych. Jest to pierwsza za-
graniczna akwizycja firmyidruga w cig-
gu zaledwie kilku miesiecy, po przejeciu
polskiej firmy EXPERT. Czeska firma,
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dotgczajgc do miedzynarodowej rodziny
SUUS, zyskata nowe mozliwosci rozwoju
morskiej i drogowej spedycji drobnicowe;j
dzieki wspotpracy z innymi oddziatami
SUUS w regionie.

Jak podkresla Artur Malarski, CEO CEE
Rohlig SUUS Logistics, odpowiedzialny
za rozwoj spotek zagranicznych na ryn-
kach Europy Srodkowo-Wschodniej: - To,
czego szukamy u partnera, to ciekawy,
efektywny model biznesowy i kompeten-
cje na lokalnym rynku. Ze swojej strony
oferujemy mozliwosc skalowania bizne-
su, globalne mozliwosciirozwaj, ktory bez
silnego partnera nie bytby mozliwy. Nie
bez znaczenia jest tez nasze przywigza-
nie do ksztaftowania dobrych relacji mie-
dzy pracownikami, kultura organizacyjna,
w ktorej centrum jest cztowiek. Jesli ktos
sprzedaje firme, ktorg tworzyt wiele lat,
chce mie¢ pewnosc, ze kupujacy jg roz-
winie i zadba o pracownikow.

Rohlig SUUS Logistics ciagle poszu-
kuje ciekawych firm do przejecia w Eu-
ropie Srodkowej i Wschodniej, oferujgc
mozliwos¢ dalszego wzrostu na rynku

globalnym, tym samym zwiekszajac
szanse stania sie kluczowym gra-
czem i partnerem pierwszego wyboru
dla klientow poszukujacych komplek-
sowej obstugi logistycznej w Europie
Srodkowo-Wschodniej.

Ryzykowne
potaczenie sit

Przejecia to jedna z najbardziej ryzy-
kownych i skomplikowanych transakcji
biznesowych. Wiele z nich konczy sie
niepowodzeniem z powodu zmiennych
warunkow rynkowych, braku mozliwosci
sfinalizowania transakcji czy niedoce-
niania bariery réznych kultur korpora-
cyjnych. Jak wskazuje Artur Malarski:
- Potgczenie dwaoch kultur organizacyj-
nych, réznych modeli biznesu to bardzo
duze emocje, ktdre pojawiajg sie zawsze,
gdy taka informacja stanie sie publicz-
na. Nie sztukg jest kupic firme - sztuka
jest zachowac to, co w niej najlepsze,
zintegrowac ludzi i systemy, dobrze zi-
dentyfikowac talenty i kompetencje oraz
utrzymac dobre relacje z klientami.

Rohlig SUUS Logistics stworzyt uda-
ng miedzynarodowa rodzine SUUS i nie
zamierza zwalnia¢ tempa. W planach
rozwoju zagranicznego firmy sa kolejne
przejecia, otwarcie nowych magazyndw,
rozwoj logistyki kontraktowej, krajowych
sieci drobnicowych w transporcie drogo-
wym, potgczonych w jeden system dys-
trybucji Srodkowoeuropejskiej, a takze
rozwoj ustug doradczych, projektowania
tancuchow dostaw i zarzadzania nimi
w ramach Logistics Solution Design.

Przejecia i rozwoj globalny firmy wy-
magaja nie tylko odpowiedniej strate-
gii, ale réwniez elastycznosci dziatania
w obliczu zmieniajgcych sie warunkow
rynkowych i potrzeb klienta koncowego.
Rohlig SUUS Logistics poradzit sobie do-
skonale z tym wyzwaniem, budujac silng
marke, ktéra jestjednym z najwiekszych
w CEE operatordw logistycznych. e
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Wejdz na wyzszy poziom
udostepniania danych

Twoje zasoby danych sa kluczem do tworzenia
nowej wartosci dla klientéw i zapewniania
im przewagi w cyfrowych ekosystemach.

BARBARA H. WIXOM, INA M. SEBASTIAN,
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ZASOBY DANYCH

iekszo$¢ organizacji nauczyta sie
udostepnia¢ dane (data sharing) w wy-
miarze taktycznym. Zainstalowata tech-
niczng infrastrukture i wdrozyta procesy,
dzieki ktérym moze w razie koniecznosci
fatwo transferowac dane w celu przestrzega-
nia regulacji, wykonywania transakcji lub $wiadczenia ustug.
O wiele mniej firm zaczeto jednak badac szanse, jakie stwa-
rza bardziej strategiczne podejscie do dzielenia sie danymi.

W dzisiejszej gospodarce cyfrowej liderzy biznesowi
potrzebuja strategii udostepniania danych, aby podazac za
nowatorskimi rozwigzaniami cyfrowymi i obierac¢ nowe kie-
runki dziatalnosci. Praktyki w zakresie strategicznego dzie-
lenia sie danymi pozwalaja udostepnia¢ dane szybko i pod
katem sprecyzowanych szans wspotpracy z konkretnymi
partnerami. Ponadto firma moze je udostepnia¢ w sposéb
powtarzalny, ktadac nacisk na kreowanie wartosci. W miare
dojrzewania tych praktyk celowe, szybkie i kreatywne udo-
stepnianie danych staje sie podstawg innowacyjnych zmian
w tym modelu biznesowym i wynikajacych z nich korzysci.

Dobrym przyktadem takiego dziatania jest firma
Schneider Electric, z branzy zarzadzania energia i automa-
tyki przemystowej. Firma uzywa platformy internetu rzeczy
(IoT) do wymiany danych ze swoimi klientami biznesowymi
w celu wypracowania i dostarczania rozwigzan w zakre-
sie gospodarowania energig. W 2016 roku liderzy tej firmy
potraktowali [oT jako znaczgcg szanse stworzenia nowych
produktéw i ustug na bazie monitorowania oraz analizy
aktywdw dziatajgcych w trybie online. Oprécz platformy do
transferu danych skonstruowali narzedzie stuzace groma-
dzeniu uporzadkowanych i nieuporzadkowanych danych
dostarczanych przez uzytkowane przez ich klientéw produk-
ty. Narzedzie wykorzystuje dane z czujnikéw i dziennikéw
przegladéw technicznych. Przy uzyciu algorytmu do dyna-
micznego monitorowania ryzyka wykrywa ono czynniki
ryzyka operacyjnego ijego zrddta, co pozwala menedzerom,
ktorzy je zakupili, zarzadzac efektywnoscig swoich aktywdéw
—-moga to robic albo na wtasng reke, albo za posrednictwem
centrum ustug Schneider Electric.

Wiekszos¢ projektéw pilotazowych nie transferowata
danych iich analiz poza swoje wewnetrzne systemy IT. Pio-
nierzy, ktorzy byli gotowi dzieli¢ sie danymi w chmurze,
osiagneli wieksze korzysci dzieki funkcjom pozwalajacym
czerpac dodatkowe wnioski z analiz danych naptywajacych
z wielu obiektéw pilotazowych i (lub) od klientéw. I tak fir-
ma Schneider Electric podala, ze od 2019 roku jej klient,
sie¢ Hilton Hotels & Resorts, ograniczyt konsumpcje ener-
gii 0 14,5% dzieki monitorowaniu w czasie rzeczywistym
zuzycia energii i jej cen. Byta to dla tej sieci istotna korzys¢,

CZERWIEC—LIPIEC 2023

zwazywszy ze koszty energii sg, po kosztach osobowych, jej
drugim najwiekszym kosztem operacyjnym. W 2021 roku
jednostki Schneider Electric odpowiedzialne za cyfrowe
rozwigzania i platforma IT ExoStruxure (obejmujaca opro-
gramowanie, systemy kontroli, produkty dziatajace w trybie
online i ustugi) generowaty juz ponad 50% przychodéw tej
firmy ogdtem.

Wartos¢ strategiczna moze wynikac réwniez z transferu
danych w obrebie ekosystemu innowacji. Firma ubezpieczen
zdrowotnych Elevance Health (dawniej Anthem) wymie-
nia sie danymi z wyktadowcami akademickimi, badaczami
i innymi partnerami w celu identyfikacji sposobdw, dzieki
ktérym modele sztucznej inteligencji (Al) moga przyczyniac
sie do rozwigzywania ztozonych probleméw w dziedzinie
ochrony zdrowia. W 2019 roku komdrka innowacyjna fir-
my Anthem zebrata zanonimizowane wnioski o pokrycie
kosztéw wizyt lekarskich i recept, a takze dane laboratoryj-
ne. Wnioski i dane laboratoryjne obejmowaty okres 12 lat
i dotyczyty 45 miliondw 0séb. Nastepnie firma utworzyta
platforme wymiany danych, aby zapewnic srodowisku testo-
wemu (sandbox development) dostep do zbioréw wyselekcjono-
wanych danych przeznaczonych do szkolenia modeli AL Do
sierpnia 2021 roku niemal 50 sprawdzonych partneréw insty-
tucjonalnych, reprezentowanych przez ponad 600 twércéw
oprogramowania i badaczy, opracowato ponad 30 projektéw
dotyczacych szerokiej gamy problemdw w ochronie zdrowia.
Projekty te skupiaty sie miedzy innymi na walce z cukrzyca,
profilaktyce raka piersi, leczeniu choréb serca i ograniczeniu
liczby mozliwych do unikniecia ponownych hospitalizacji.
Kazdego roku w latach 20192021 realizowano srednio okoto
pieciu tych projektéw. C19 Explorer, projekt uruchomiony
w 2020 roku po okoto dwdéch miesigcach testdw, stat sie dla
firmy Anthem jednym z najczesciej wykorzystywanych na-
rzedzi do walki z pandemia COVID-19. Srodowisko testowe
zostato potem przeniesione do filii firmy Elevance, Carelon,
i obecnie funkcjonuje pod marka Carelon Digital Platforms.

Przyktady firm Schneider Electric i Elevance Health po-
kazuja korzysci ptynace ze stosowania praktyk stuzacych
strategicznemu udostepnianiu danych. Praktyki te pomagaja
firmom kreowac rozwigzania wspélnie z klientami, angazo-
wac sie w nowatorskie partnerstwa i podazac za szansami
generowanymi przez ekosystemy. Od 2018 roku zbadalismy
cyfrowe inicjatywy w 30 organizacjach zaangazowanych
w strategiczne udostepnianie danych (zobacz ramke O ba-
daniu). Aby rozwijac swoje zdolnosci w tym zakresie, badane
przez nas organizacje skupiajg sie na czterech kluczowych
obszarach dziatania:

Inwestuja w praktyki zarzadzania danymi, ktére zwieksza-
ja ich plynnos¢, identyfikujac strategiczne zasoby danych
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ZASOBY DANYCH

i czynigc je uzytecznymi, dostepnymi i mozli-
wymi do polgczenia.

Zmniejszajg utrudnienia dzieki platformom

ustugowym i praktykom nadzorczym, kté-
re utatwiaja ptynng wymiane zasobdéw danych,
wdrazajac elastyczne kontrole i przechodzac od
biurokratycznych, recznych standardéw zarza-
dzania do zautomatyzowanych, powtarzalnych
procesdéw nadzorczych.

Tworza korzystne dla wszystkich relacje
3 z partnerami, stosujac zasady i procesy
sprzyjajace zaufaniu i wspdtpracy nawet w sy-
tuacji nieréwnowagi sik.

Proaktywnie zarzadzaja inicjatywami inno-

wacyjnymi jako projektami realizujgcymi
wartosc, wyznaczajg konkretne cele w zakresie
przychodoéw i przydzielaja im odpowiednie za-
soby i uwage kierownictwa.

Przyjrzyjmy sie po kolei kazdemu z tych
obszaréw.

Zwieksz ptynnos¢ danych

Zasoby danych musza by¢ tatwe do ponownego
wykorzystania i ponownego potaczenia. Aktywa
o duzej ptynnosci sg dokladne, ustandaryzo-
wane, zabezpieczone i generalnie nadajg sie
do uzytku. Organizacje tworzg wysoce ptynne
zasoby danych, opierajac sie na trzech prakty-
kach zarzadzania danymi. Pierwszy rodzaj to
praktyki podstawowe, takie jak zarzgdzanie da-
nymi podstawowymi (master data management)
i zarzadzanie jakoscig danych; drugi rodzaj
to praktyki posrednie, takie jak normalizacja
(standardization) i integracja danych; a trzeci to
praktyki zaawansowane, takie jak uzywanie
danych syntetycznych i danych uzyskanych ze
Zrodet zewnetrznych. Z uwagi na to, ze wszystkie
te praktyki wymagaja czasu, pieniedzy i umiejet-
nosci, firmy powinny stosowac je w odniesieniu
do tych aktywdéw w sferze danych, ktére posia-
dajg wartos¢ strategiczna.

Firma PepsiCo podzielita sie z detalicznymi
odbiorcami swoimi wysoce ptynnymi zasoba-
mi danych, dotyczacymi sprzedazy produktéw
i niszowych potrzeb konsumentéw. Fundamen-
tem dla tego dziatania stala sie inicjatywa uru-
chomiona w 2012 roku, w ramach ktérej Pep-
siCo przyjeto praktyki czyszczenia (cleansing),
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O BADANIU

W 2018 roku autorzy
artykutu przewodniczyli
debacie, w ramach
Data Research Adviso-
ry Board (Rada Dorad-
cow do spraw Badan
nad Danymi) w MIT
Center for Information
Systems Research
(Osrodek Badan nad
Systemami Informa-
cyjnymi), poswieconej
wymianie danych po-
miedzy firmami. W de-
bacie uczestniczyto

91 liderow z catego
Swiata, ktérych celem
byta identyfikacja
wspotczesnych praktyk
w dziedzinie dzielenia
sie danymi.

W latach 2019-2021
autorzy przeprowadzili
wywiady z 34 me-
nedzerami wyzszego
szczebla, reprezentuja-
cymi tak rézne branze
jak szybkozbywalne
towary konsumpcyjne,
finanse i ubezpie-
czenia, administracja
panstwowa, stuzba
zdrowia, przekazywanie
informacji, operacje

i podroze.

Na podstawie tych
wywiadow autorzy
artykutu zdefiniowali
koncept strategicz-
nego dzielenia sie
danymi i cztery obszary
praktyk, ktore utatwiajg
organizacjom stwo-
rzenie bezpiecznych,
nadzorowanych i ska-
lowalnych systemow
dzielenia sie danymi.

normalizacji i konsolidacji danych ze wszyst-
kich siloséw biznesowych. Dzieki temu, ze
globalna jednostka IT opracowata taksonomie,
ktéra wyeliminowata réznice w nazwach i for-
matach produktdéw, stosowanych przez krajowe
oddziaty PepsiCo, firma mogta uwzgledni¢ dane
na temat swoich globalnych operacji w jednym
raporcie dotyczacym sprzedazy produktéw na
calym s$wiecie. Poza tym jednostka IT wdro-
zyta praktyki w zakresie zarzagdzania danymi
podstawowymi i potgczyta dane sprzedazowe
w jednym magazynie danych korporacyjnych,
ktorego pdzniejsza, unowoczesniona wersjg
stato sie, oparte na chmurze, jezioro danych.
Wreszcie firma opracowata procedury i narze-
dzia stuzace integracji danych i w ten sposéb
zyskata zdolno$é powigzania danych sprzedazo-
wych z innymi zasobami danych, w tym danymi
konsumenckimi, ktére obejmuja zanonimizo-
wane dane na temat zachowan nabywczych
110 milionéw amerykanskich gospodarstw. To
posuniecie zapewnito odbiorcom detalicznym
wglad w zapotrzebowanie na produkty lub ka-
tegorie produktéw PepsiCo, nawet na poziomie
konkretnych sklepdw, i stato sie podstawg dla
ulepszen w sferze sprzedazy i marketingu. Obec-
nie PepsiCo wykorzystuje to rozwigzanie do za-
silania danymi swoich klientéw detalicznych.
Nawet firmy funkcjonujace w mocno regulo-
wanym otoczeniu biznesowym moga sprawic,
ze ich dane stana sie bardziej dostepne. Zespot
z firmy Elevance Health pracowat przez prawie
rok nad stworzeniem praktyk w dziedzinie za-
rzadzania danymi, ktére pomogtyby tej firmie
zwiekszy¢ pltynnosc¢ danych, a jednoczesnie
spetni¢ wymagania w zakresie ich prywatno-
$ci i bezpieczenistwa w celu odpowiedniego
zabezpieczenia danych pacjentéw. Firma mu-
siata zapewni¢ ochrone regulowanych danych
medycznych, aby nie zostaly one bezwiednie
wykorzystane w sposoéb, ktéry naruszatby ich
prywatnos¢ lub ujawniat wrazliwe informa-
cje. Na poczatku firma dokonata anonimizacji
osobistych, poufnych i zastrzezonych danych
w sposob wymagany przez prawo. Na przyktad
zmienita daty urodzenia i wykorzystata tylko
dwie pierwsze cyfry kodow pocztowych przy
przetwarzaniu danych dotyczacych pacjentéw
i ich roszczen. Firma zastgpila wrazliwe dane
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Wejdz na wyzszy poziom udostepniania danych

Celowe, szybkie i kreatywne udostepnianie
danych staje sie podstawg innowacyjnych
zmian w modelu biznesowym i wynikajacych

z nich korzysci.

tokenami - stworzonymi na chybit trafil ciagami nieistotnych
danych - tak aby po dostaniu sie w niepowotane rece dane
te staly sie bezuzyteczne. Poza tym — tam gdzie byto to moz-
liwe - firma stworzyta i wykorzystywata dane syntetyczne.

Nastepnie zespdt przystapit do pracy nad rozwigzaniem
zapewniajacym, ze zasoby danych beda zrozumiale i istot-
ne dla partneréw w dziedzinie innowacji. Zespot utworzyt
stownik ogdlnodostepnych danych, ktéry wyszczegdlniat
techniczne i semantyczne cechy aktywoéw w sferze danych.
Poza tym poddat te zasoby testom i skorygowat je tak, aby
lepiej stuzyty szkoleniu modeli AI. W tym celu zesp6t zgro-
madzit prawie 4000 réznych predykcji na temat zdrowia
konsumentdéw, opartych na wszystkich posiadanych przez
firme danych, a nastepnie uzyt tych predykcji do bench-
markingu doktadnosci, z jaka nowe zbiory danych mogly
dokonywaé podobnych prognoz. Z chwilg gdy wewnetrzni
uzytkownicy poczuli sie usatysfakcjonowani prognostycz-
nymi mozliwosciami aktywéw ze srodowiska testowego,
zespot uznat, ze zasoby danych sg gotowe do tego, aby dzieli¢
sie nimi w sposdb strategiczny.

Zmniejsz utrudnienia,
ktére spowalniaja
udostepnianie danych

Organizacje musza ograniczy¢ utrudnienia zwigzane z lo-
gistyka uzyskiwania pozwolen i dostarczania danych, jesli
dane o wartosci strategicznej maja by¢ udostepniane w od-
powiednim czasie. W wiekszosci organizacji udostepnianie
danych obejmuje wypetnianie formularzy, oczekiwanie na
zatwierdzenie wniosku oraz wspolprace z dziatem IT w celu
dodania uzytkownika do systemu i skonfigurowania go z no-
wym oprogramowaniem oraz szkolenia. Takie utrudnienia
moga dziataé jako kontrola niedopuszczalnego wykorzysta-
nia danych, ale jesli chodzi o strategiczne udostepnianie
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danych, spowalniajg odkrywanie i tworzenie wartosci.
Organizacje z udanymi strategicznymi inicjatywami udo-
stepniania danych wykorzystujg elastyczne kontrole i za-
awansowang technologie, aby przejs$¢ od biurokratycznych,
recznych podejs¢ do zarzadzania do zautomatyzowanych,
powtarzalnych proceséw nadzoru.

Liderzy proinnowacyjnego zespolu w ANZ, australijskiej
firmie ustug finansowych, chcieli stworzyé mocno nadzo-
rowane, bezpieczne miejsce, w ktérym ich sprawdzeni part-
nerzy mogliby analizowac zanonimizowane dane bankowe.
Zespo6t zamierzal ograniczy¢ mozliwe utrudnienia dzieki
stworzeniu standardowego mechanizmu (framework) do
wdrazania w spojny i wydajny sposdb partneréw w zakresie
dzielenia sie danymi. Z pomoca zewnetrznej firmy organi-
zacja ANZ zidentyfikowata kontraktowe parametry, ktére
mogtaby dostosowywaé do réznych wymagan w zakresie
standardéw rozwojowych (development standards), praw wta-
snosci intelektualnej i uzycia danych. Nastepnie organizacja
uzyta bezpiecznej technicznej platformy zewnetrznej firmy
do kontroli nad dostepem do danych przez partnerdéw po
zawarciu kontraktéw. Firma ANZ stworzyta proces sluzowy
(z takimi sluzami jak czasowy dostep, konfigurowalne zesta-
wy sprzetu komputerowego, plany porzadkowania danych
i aprobaty), aby umozliwic korekty i zapewnic¢ nadzér nad
realizacja projektu w miare jego przebiegu i pojawiania sie
nowych potrzeb w zakresie danych. Potgczenie parame-
tryzacji kontraktéw, dedykowanej bezpiecznej platformy
wymiany danych i §luzowego procesu umozliwito firmie
stworzenie powtarzalnego procesu onboardingu pomimo
réznic pod wzgledem partnerdw i celéw w obszarze udo-
stepniania danych.

Zadbaj o obustronne korzysci

Firmy stosujg procedury i procesy stuzace wspotpracy z part-
nerami, aby wspdlnie — nawet w obliczu nieréwnowagi sit
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—kreowad nowatorskie rozwigzania cyfrowe. W tym celu mo-
nitorujg wspoétdzielong warto$¢, tworza sposoby pozwalajgce
niezwlocznie rozwigzywac problemy, podchodzg w kom-
pleksowy sposéb do zrozumienia potrzeb interesariuszy,
traktujg partneréw jak klientéw i dbaja o to, aby podczas
wypracowywania wspoélnych celéw panowata pelna jasnosc.
Wszystkie te praktyki pomogty badanym przez nas firmom
zyskac zaufanie partneréw i wywotaé ekscytacje zwigzana
z przysztymi szansami.

Dostep do strategicznych danych PepsiCo byt dla jej
klientéw detalicznych czyms niezwykle atrakcyjnym, ponie-
waz obiecywat szerszy wglad w zachowania konsumentéw.
Firma ocenita kazdego potencjalnego partnera detaliczne-
go pod katem jego gotowosci i zdolnosci do realizowania
wspolnego celu i wprowadzenia wszelkich korekt organiza-
cyjnych, ktére mogty by¢ niezbedne do wykonania planu.
Zespoty z PepsiCo, a takze kazdego odbiorcy detalicznego,
zidentyfikowaty oparte na danych sposoby pobudzenia
obustronnie korzystnego wzrostu. Same zespoty PepsiCo
postuzyly sie dowodami na stusznosc koncepcji i testami,
aby potwierdzi¢ efektywnos¢é proponowanych rozwigzan.
Potrafity one okreslic¢ efekty zmian i nadac priorytet celom
klientéw detalicznych (takim jak zyskownosé) w trakcie
formutowania rozwigzan, nawet wtedy, gdy wiazato sie to
z sugestia, aby klient detaliczny nie powiekszat powierzchni
handlowej (shelf space) zajmowanej przez produkty firmy.

W miare jak cele PepsiCo stawaly sie coraz bardziej zo-
rientowane na partneréw, zmieniaty sie jej mierniki sukcesu.
Zamiast postepéw poczynionych przez PepsiCo i jej pro-
dukty, zaczety odzwierciedlaé tréjstronne korzysci, ktérych
beneficjentami byli konsument, klient detaliczny i firma.
W sumie oméwione powyzej praktyki wplynety pozytywnie
na reputacje firmy PepsiCo jako partnera: od szesciu lat firma
zajmuje czotowa pozycje wsrdd producentéw w raporcie
PoweRanking firmy Kantar, opartym na corocznej ankiecie
adresowanej do detalicznych partneréw biznesowych.

Zarzadzaj wdrozeniem
i przechwytywaniem wartosci

Rozwiazania cyfrowe nie zwrdca sie, jesli nie bedg uzywane.
Organizacje, ktore potrafig strategicznie dzielic sie danymi,
aktywnie kierujg inicjatywami od momentu wypracowania
koncepdji (ideation) do jej realizacji, majgc na uwadze rezul-
taty tych inicjatyw. W tym celu korzystaja z praktyk w zakre-
sie zarzgdzania innowacjami, ktére zapewniaja mozliwos¢
rozliczania z realizacji cel 6w, skutkujg gotowoscig do zmian
i dajg gwarancje, ze rozwiazania nadajg sie do zastosowania.
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Zespot do spraw innowacji z firmy Elevance Health do-
konat celowej selekcji partneréw zaréwno na podstawie
procesu ,od srodka na zewnatrz” (zdefiniowat kilka priory-
tetowych problemoéw i rozpoczat poszukiwania partnerdw,
ktérzy mogliby pomdc w ich rozwigzaniu), jak i procesu
,z zewnatrz do srodka” (utworzyt rade medyczna, ktéra oce-
niata nadsytane przez partneréw propozycje wspédtpracy).
W roku 2021 firma utworzyta formalnie zesp6t wdrozeniowy,
wspolpracujacy z partnerami i majacy na celu zapewnienie,
ze rozwigzania beda zintegrowane z dziatalnoscig biznesowa
firmy i wywra pozadane skutki.

Firma Schneider Electric takze chciata miec¢ gwarancje,
ze wdrozenie produktéw wygenerowanych przez jej system
EcoStruxure bedzie optacalnym przedsiewzieciem. Firma
stworzyta ramowa strukture Digital Flywheel (Cyfrowe koto
zamachowe), ktora sledzi rodzaj korzysci wygenerowanej
przez produkt i jej wartos¢ pieniezng. Struktura ma cztery
kluczowe komponenty, ktére odpowiadajg czterem czesciom
systemu EcoStruxure: Laczliwe produkty, Sterowanie brze-
gowe (Edge Control), Rozwigzania cyfrowe i oprogramowanie
oraz Ustugi terenowe. Firma wychwytuje i sledzi wyniki fi-
nansowe generowane przez kazdy z tych komponentéw.

Jak osiggna¢ sukces

Nauczenie sie dobrych praktyk dzielenia sie danymi i ich
mistrzowskie opanowanie wymaga czasu. Poza tym, jak juz
wspomnieli$my, strategiczne dzielenie sie danymi wymaga
dokonania pewnych skomplikowanych zabiegéw na funda-
mentach zarzadzania danymi. Z naszych badan wynika, ze
firma moze zaczac¢ budowanie potencjatu pod wzgledem
strategicznego dzielenia sie danymi przy uzyciu jednego
z dwéch podejsé.

Pierwsze podejscie polega na identyfikacji i realizacji
w malym zakresie i wyraznie okreslonym celu atrakcyjnej
szansy zwigzanej ze strategicznym dzieleniem si¢ danymi.
Firma moze na przyktad zrealizowac projekt pilotazowy we
wspolpracy z zaufanym partnerem, a przyswojona w ten
sposob wiedze wykorzystaé podczas realizacji kolejnego
projektu. Stosujac nowe praktyki i jednoczesnie uczac sie
na nich, firma wzmocni z uptywem czasu swoja zdolnos¢
do zwiekszania pltynnosci danych, eliminowania kompli-
kacji zwigzanych z dzieleniem sie nimi, opracowywania
obustronnie korzystnych propozycji wartosci i zwieksza-
nia prawdopodobienistwa zastosowania rozwiagzan. Firma
PepsiCo wypracowywata rozwigzania wspdlnie z duzymi
odbiorcami detalicznymi; kiedy jej zespdt uznal, ze indy-
widualne rozwigzanie nadaje sie do oszczednego koszto-
wo skalowania z myslg o rozwigzaniu probleméw innych
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Wejdz na wyzszy poziom udostepniania danych

PODSTAWOWE UMIEJETNOSCI POTRZEBNE
DO STRATEGICZNEGO UDOSTEPNIANIA DANYCH

. Prakiyki dotyczace ZARZADZANIA DANYMI
umozliwiajg tworzenie zasobow tych aktywow,

©EYX ktore sa:
« zdatne do uzytku (doktadne, aktualne, kompletne);
« dostepne (zabezpieczone, nadajace sie
do udostepnienia);
« znormalizowane (dajace sie taczyd).

Praktyki dotyczace PLATFORM | NADZORU
NAD DANYMI ograniczajg utrudnienia w zakresie

@ dzielenia sie danymi poprzez:

« uzyskiwanie pozwolen (automatyzacje);
« dostarczanie (samoobstuge).

klientéw detalicznych, przeksztatcala to rozwigzanie w goto-
wa do uzycia aplikacje, wyposazajac ja w wielu przypadkach
w interfejs uzytkownika.

Drugie podejscie wymaga skupienia si¢ na osiagnieciu
sukcesu pod wzgledem dzielenia sie danymi wewnatrz
firmy. W tym celu firma musi osiggnac dojrzatos¢ swoich
praktyk w sferze danych i by¢ przygotowana do wykorzysta-
nia w odpowiednim momencie przysztych szans w zakre-
sie strategicznego dzielenia sie danymi. Moze, na przyktad,
przebudowac wewnetrzny system udostepniania danych,
aby pracownicy, ktorzy czesto korzystajg z danych, jak naj-
szybciej zaoszczedzili czas. Na taki krok zdecydowata sie
firma Fidelity Investments w 2019 roku, uruchamiajgc czte-
roletni program reorganizacji wykorzystania danych. Polegat
on na scaleniu ponad stu magazynéw danych i punktéw
analitycznych w jedng wspdlng platforme analityczna. Firma
postuzyta sie w duzym zakresie tymi samymi praktykami,
ktére umozliwiajg strategiczne udostepnianie danych, taki-
mi jak przygotowanie zdatnych do uzycia aktywoéw w sferze
danych i zabezpieczenie ich przed niedopuszczalnym wy-
korzystaniem. W 2021 roku analitycy danych (data scientists)
z Fidelity poswiecali juz wiecej czasu problemom i modelom
biznesowym niz gromadzeniu i czyszczeniu danych. Poza
tym firma ograniczyta o 60-80% dzialania niezbedne do
zgromadzenia danych potrzebnych do onboardingu no-
wych analitycznych przypadkéw uzycia i zwiekszyta swojg
zdolnos¢ do wykorzystywania danych zewnetrznych. Na
poczatku Fidelity skupito sie na dzieleniu si¢ danymi w wy-
miarze wewnetrznym, w tym na wewnetrznym rynku, na
ktérym lokalni wilasciciele danych wzbogacali strategiczne
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@ Praktyki dotyczace PARTNEROW motywuia ich do
~ ~ wspottworzenia nowatorskich rozwigzan dzieki:
TGTGW » wyznaczaniu wspolnych celéw;

« budowaniu obustronnego szacunku;

« zapewnieniu obustronnych korzysci.

D

-

Praktyki w dziedzinie ZARZADZANIA
& INNOWACJAMI zwiekszajg szanse
N na pomysine wdrozenie rozwigzan i uzyskanie
zwrotu z inwestycji poprzez:
« mozliwo$¢ rozliczania z realizacji celow;
» gotowos¢ do zmian;
« operacjonalizacje.

&
/I

zasoby danych przez dostosowywanie nowych danych do
taksonomii uzywanej przez firme. Wewnetrzni konsumenci
mogli pobiera¢ dane od wielu wewnetrznych producentéw
danych, taczyc je ze sobg i tworzyc lokalne rozwigzania, pod
warunkiem Ze przestrzegali podstawowych regut funkcjo-
nowania platformy.

Wybierz wiec droge rozwoju swoich zdolnosci strategicz-
nego dzielenia sie danymi i zacznij dziata¢ —jest to sposdb, by
zmaksymalizowac dtugookresowy zwrot z twoich inwestycji
cyfrowych. Idac ta drogg, zyskasz lepsza pozycje do tworzenia
nowych modeli biznesowych, bedziesz miat wiecej opcji kre-
owania wartosci dla swoich klientéw i staniesz sie bardziej
wszechstronnym graczem w cyfrowych ekosystemach. o

)

®@

—
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PODEJMOWANIE DECYZJI

Chcesz lepigj
rozwigzywaé problemy?
Opowiadaj ciekawsze historie

Jedna z najwiekszych przeszkéd w skutecznym
podejmowaniu decyzji jest niewtasciwe zdefiniowanie
problemu. Zbudowanie przekonujgcej narracji oraz prostej
historii sprawi, ze problem, ktéry nalezy rozwigzaé,
zostanie wtasciwie sformutowany.

ARNAUD CHEVALLIER, ALBRECHT ENDERS, JEAN-LOUIS BARSOUX
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odobnie jak wiele firm pod koniec 2021 roku, nie-
wielki europejski producent narzedzi precyzyj-
nych doswiadczal problemdw z pozyskaniem
i zatrzymywaniem utalentowanych pracow-
nikéw. Menedzerowie mieli na to pewne rozwigzanie:
chcieli stworzy¢ atrakcyjna przestrzen socjalna, ktéra
sprzyjataby nieformalnym kontaktom i wspétpracy. Jednak
kiedy dyrektor HR zaprezentowat plan zarzadowi (w ktdrego
sktadzie zasiadat jeden z autordw tego artykutu), zapanowata
konsternacja. Cztonkowie zarzadu nie bardzo rozumieli, jaki
problem miatoby rozwigzac przearanzowanie biura.

Patrzac na sytuacje z perspektywy czasu, watpliwosci te
sa zrozumiate. Osoby na co dzien zarzadzajace organizacja
nie opisaty doktadnie skali wyzwan w obszarze rekrutacji
ani nie przedstawily zwigzku pomiedzy przestrzenia biu-
rowg a przycigganiem talentéw do firmy. W tych okolicz-
nosciach, zamiast wnioskowac o zgode na wprowadzenie
zmian w biurze, nalezato zastanawiac si¢ nad tym, jak naj-
skuteczniej uczynic jg bardziej atrakcyjnym miejscem pra-
cy albo, patrzac szerzej, jak pozyskiwac niezbedne talenty
w erze rosnacej konkurencji miedzy pracodawcami.

Jako wyktadowcy i konsultanci widzimy, ze to dosc po-
wszechna sytuacja. W obliczu zloZonych problemoéw oraz
decyzji strategicznych menedzerowie czesto koncentruja
sie na rozwiazywaniu niewlasciwych problemow. Skupiaja
sie na objawach, a nie przyczynach klopotéw, przyjmuja
falszywe zalozenia i sztuczne ograniczenia, a takze pomijajg
wazne grupy interesariuszy. Odkrylismy, ze odpowiedzia
na te wyzwania jest inne postawienie problemu. To spo-
woduje, ze liderzy bedg sa w stanie znaczaco poszerzy¢ pule
mozliwych do wykorzystania opcji oraz proponowac lepsze
rozwigzania.

W poszukiwaniu pogromcoéw
problemow

By dojsc¢ do trafniejszych odpowiedzi, trzeba lepiej stawiaé
pytania. Nazywa sie to formutowaniem problemu (problem
framing). Ten pierwszy, czesto lekcewazony, krok w procesie
podejmowania decyzji nadaje ton dalszej czesci, czyli temu,
co nastepuje potem —a wiec proponowaniu alternatywnych
opcji. Ma on kluczowe znaczenie z dwéch powoddéw: moze
pomdc dostrzec inne mozliwe rozwigzania, a do tego po-
zwala unikna¢ marnowania czasu, pieniedzy i wysitku na
nieprzemyslane propozycje.

W naszym badaniu z udziatem ponad siedmiuset me-
nedzerdw z réznych krajéw 60% ankietowanych wymienito
niewtasciwe sformutowanie problemu jako jedng z dwdéch
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najwazniejszych przeszkdd w pdzniejszym rozwigzywaniu
probleméw w ich organizacjach (druga wymieniong barierg
byto niedostateczne zaangazowanie interesariuszy).

Dobrze nazwany problem jest fatwo zrozumiaty. Niestety,
menedzerowie czesto nie doceniaja wysitkuy, jakiego wymaga
jego poczatkowe sformutowanie. Jak to bywa w przypadku
wszystkich trudnych zadan, tylko prawdziwi mistrzowie
sprawiaja, ze wygladaja one na przystowiowg butke z ma-
stem. Sprawy dodatkowo komplikuje fakt, ze cho¢ na temat
dobrego formutowania problemdéw powstato cate mnéstwo
publikacji, nadal brakuje konkretnych wskazdwek, jak to
doktadnie robic. Zwlaszcza liderzy wyzszego szczebla maja
sktonnosc do zbytniego polegania na doswiadczeniu z prze-
szlosci w obliczu nowych, niespotykanych dotad wyzwan.
Kiedy pojawiaja sie na naszych zajeciach, wydaje im sie, ze
doskonale potrafig formutowac i opisywac problemy, ale
szybko zaczynajg zauwazac swoje niedociggniecia w pro-
cesie prezentowania ich wspétpracownikom. Caty wysitek
wlozony w postawienie problemu idzie na marne i nietrud-
no dostrzec, dlaczego tak sie dzieje.

Putapki podczas
formutowania problemoéw

Kiedy menedzerom zdarza sie utkna¢ nad jakims ztozonym
wyzwaniem, czesto stysza, Zze maja ,myslec¢ nieszablonowo”
i na nowo zdefiniowacd przyjete zatozenia oraz ogranicze-
nia —czyli inaczej postawic problem. I cho¢ nie jest im obce
pojecie formutowania problemu, na podstawie naszego do-
$wiadczenia w pracy z menedzerami zaobserwowalismy trzy
najczesciej powtarzajace sie wéwczas bledy.

1. Zatozenie, ze kazdy dostrzega ten sam problem.
Najwiekszy btad polega na tym, ze menedzerowie z géry
zaktadajg, ze wszyscy tak samo rozumieja stojacy przed orga-
nizacja problem. Tymczasem taka sytuacja zdarza sie bardzo
rzadko. W przytoczonym na poczatku artykutu przyktadzie
szef HR przekonywat, Ze nowa przestrzen socjalna w biurze
firmy uczyni jg bardziej atrakcyjnym miejscem pracy. Ale to
stanowito tylko jeden aspekt szerszego zagadnienia zwiaza-
nego z przycigganiem i zatrzymywaniem talentéw. Dyrektor
nie zaproponowat jednak innych opcji — na przyktad zwiek-
szenia inwestycji w rozwdj pracownikoéw, dziatart marketin-
gowych i PR-owych czy opracowania bardziej atrakcyjnych
pakietéw wynagrodzen oraz $wiadczeni dodatkowych - ktdre
wywotatyby dyskusje o tym, na jakie dziatania najlepiej prze-
znaczy¢ zasoby i co najbardziej sie optaci.

Zwykle formutujemy problem bez wiekszego namystuy,
korzystajac z rutynowych procedur, skrétéw i szablonéw
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oraz wczesniejszych doswiadczen. Pomijamy
przy tym etap formalnej analizy. Instynktownie
identyfikujemy stojaca przed nami przeszkode
i siegamy po znane juz rozwigzania. Ma to sens,
kiedy sprawdza sie w przypadku pilnych, powta-
rzajacych sie albo obarczonych matym ryzykiem
wyzwan, bo wtedy dotychczasowe doswiadcze-
nie najprawdopodobniej faktycznie naprowadzi
nas na wiasciwe tory. Klopoty zaczynaja sie wte-
dy, gdy prébujemy to samo podejscie zastosowac
do rozwigzywania problemoéw nowych i bardziej
ztozonych, ktére wigza sie z duzym ryzykiem
dla organizacji.

Kiedy zdajemy sie na intuicje, jestesmy po-
datni na tak zwane btedy poznawcze (sg nimi
na przyktad nadmierna pewnos¢ siebie lub
efekt potwierdzenia), ktére zaburzaja proces
podejmowania decyzji. Inteligencja i wiedza,
cho¢ pomagaja ludziom dostrzegac problemy
i btyskawicznie oferowac rozwigzania w ramach
ich specjalizacji, szybko stajg sie przeszkoda-
mi w innych, mato znanych sferach. Francuzi
okreslaja to zjawisko mianem déformation profes-
sionnelle, czyli skrzywienia zawodowego. Jest to
sktonnosc do patrzenia na kazdy problem przez
pryzmat wilasnej ,dziatki”, czyli doswiadczenia
zawodowego. Mamy tendencje do przeceniania
znaczenia swojej wiedzy przy jednoczesnym
niedocenianiu istotnosci wszystkiego tego, cze-
go nie wiemy. Tymczasem ztoZone problemy
o charakterze strategicznym wymagajg swie-
Zego spojrzenia i przygotowania nowych opcji,
a nie jedynie zastosowania rozwigzan, ktdre
sprawdzity sie w przesztosci.

Oczywiscie menedzerowie nie moga sobie
pozwoli¢ na zamienianie kazdej decyzji w od-
rebny projekt, wiec musza uwaznie wybierad,
co zastuguje na wieksza inwestycje zasobow,
i stosowac to podejscie przy decyzjach, ktérych
skutki nie bedg fatwe do odwrdcenia.

2. Skupienie sie na niewtasciwym pro-
blemie. Nawet gdy ktos podejmie $wiadomy
wysitek wyartykutowania problemu, zamiast
natychmiast zabrac¢ sie do dziatania, moze do-
wiedziec sie, ze sformutuje go zbyt wasko lub
zbyt szeroko.

Na naszych zajeciach pokazujemy stucha-
czom rysunek przedstawiajacy firmowy par-
king, ktéry jest tak zastawiony, ze nie sposéb
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« Autorzy artykutu
przeprowadzili badanie
ankietowe z udziatem
ponad 700 uczestni-
kéw podyplomowego
programu dla kadry
zarzadzajacej, reali-
zowanego w Miedzy-
narodowym Instytucie
Rozwoju Zarzadzania
(International Institute
for Management Deve-
lopment — IMD), ktorzy
do najtrudniejszych
wyzwan w procesie
podejmowania decyzji
zaliczyli rozwigzywanie
niewtasciwego proble-
mu oraz nieuwzgled-
nianie perspektywy
interesariuszy.

Autorzy artykutu zreali-
zowali pilotaz swojego
schematu budowania
narracji z udziatem stu-
chaczy wspomnianego
programu, a nastepnie
dokonali walidaciji tej
metody we wspot-
pracy z organizacjami
komercyjnymi, jak i non
profit.

tam wjechac ani stamtad wyjechad. Zadajemy
przy tym pytanie: ,Na czym polega problem tej
firmy?”.

Wiele 0séb odpowiada zgodnie ze swoja
sperspektywa” albo zaweza ramy sytuacji: Jak
mozna zwiekszyc liczbe miejsc parkingowych? Jak
zmniejszyc zapotrzebowanie na te miejsca? Jak za-
checac pracownikéw, zeby nie przyjezdzali do pracy
samochodami? To nie sg po prostu opisy, proby
postawienia problemu, lecz ukryte propozycje
rozwigzan, gdzie samo sformutowanie wskazuje
na preferowane dziatania, zamykajac przy tym
droge do innych opcji.

Inni podchodza do tematu zbyt szeroko: Jak
rozwiqzac problem parkingu? (czy tam jest nie-
bezpiecznie, czy jest za daleko albo brudno?).
Jak sktonic ludzi do pracy? (to zahacza o inne, nie-
istotne w tym przypadku aspekty). Albo nawet:
Co zrobic, zeby wszyscy pracownicy wykonywali
swoje zadania? (to zbyt ogélnikowe postawienie
problemu, ktére otwiera poboczne watki, takie
jak motywacja i praca z domu).

Tymczasem wiasciwe sformutowanie proble-
mu oddaje jego prawdziwa istote. Jezeli postawi-
my problem zbyt wasko, ryzykujemy, Ze nasze
rozwigzania nie beda skuteczne, bo skupig sie
tylko na jednym z wielu oddziatujacych w tej
sytuacji czynnikéw, na przyktad na zapotrzebo-
waniu na miejsca parkingowe, pomijajac inne
wazne albo dopiero powstajace wyzwania. Z ko-
lei zbyt szerokie spojrzenie na problem moze
doprowadzi¢ do skierowania uwagi i zasobow
na zbyt wiele kwestii, w tym mato istotnych lub
zupetnie niewaznych.

W przypadku wspomnianych ktopotéow
z parkingiem firmowym wtasciwe sformuto-
wanie problemu mogtoby brzmiec: Jak odblo-
kowac parking firmy? albo Jak dopasowac liczbe
miejsc parkingowych do potrzeb pracownikow?.
Tak postawione pytania sa otwarte na przerdz-
ne opcje, zwigzane zaréwno z podaza miejsc
parkingowych, jak i popytem na nie, zacheca-
jac jednoczesnie do rozwigzan hybrydowych,
oddziatujacych na oba te czynniki.

3. Forsowanie jednego punktu widzenia.
Inng powszechna putapka jest jednostronne
spojrzenie. Formutowanie problemu w pojedyn-
ke albo w gronie podobnie myslacych wspétpra-
cownikow czesto sprawia, Ze jesteSmy potem
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Opowiadanie historii, tak zwany storytelling,
moze przydac sie nam nie tylko do
przekonywania innych o wartosci naszych
pomystow, lecz takze do analizowania

| przetwarzania niejednoznacznych informaciji.

niemile zaskoczeni obiekcjami ze strony waznych intere-
sariuszy, zwlaszcza tych, ktérych wsparcie traktowalismy
jako pewnik.

Blad poznawczy zwany efektem falszywego konsensusu
(false consensus effect) polega na zbyt mocnym przekonaniu,
Ze inni postrzegaja zaistniala sytuacje tak samo jak my. W re-
zultacie nie poswiecamy wystarczajaco wiele wysitku na
angazowanie interesariuszy i testowanie naszych zatozen
przy formutowaniu problemu.

Tak wtasnie byto w przyktadzie z poczatku artykutu. Kie-
dy dyrektor HR prezentowat propozycje utworzenia nowej
przestrzeni wspdélnej dla pracownikéw, oczekiwat dyskusji
na temat wysokosci budzetu, jaki zarzad moglby zatwierdzic
dla takiego projektu, a nie pobudek lezacych u podstaw tego
pomystu, ktére jego zdaniem byty oczywiste.

Szef HR wskazal, co jego zdaniem powinien rozpatrzy¢
zarzad, ale nie dlaczego w ogdle warto zajac sie tym tema-
tem. Nieoczekiwane obiekcje ze strony zarzadu pokazuja,
Ze nie przygotowat on swoich odbiorcéw na proponowane
rozwigzanie ani nie uwzglednit ich pytan i watpliwosci z nim
zwigzanych. Chociaz zarzad nie miat wezesniej okreslonego
stanowiska w kwestii trudnosci z rekrutacja, zdaniem jego
cztonkéw nowa przestrzen socjalna tylko posrednio roz-
wigzywata problem, a jednoczesnie istnialy inne, bardziej
ukierunkowane i potencjalnie tarisze rozwigzania. Gdyby
punkt widzenia zarzadu zostat wziety pod uwage przy for-
mutowaniu problemu, menedzerowie zapewne zapropono-
waliby szeroka game propozycji.

Podejmowanie decyzji strategicznych jest podatne
takze na inne btedy, miedzy innymi lekcewazenie inno-
wacyjnych rozwigzan albo po prostu wybdr niewtasciwej
opcji. Naszym zdaniem skuteczne sformutowanie proble-
mu jest wazniejsze, a jednoczesnie trudniejsze, niz mo-
globy sie wydawadé. Przydatby sie tutaj uporzadkowany

CZERWIEC—LIPIEC 2023

proces. Proponujemy dwuetapowe podejscie: formutowanie
i przeformutowanie.

Wstepne ramy dla narracji

Badania naukowe oraz nasze doswiadczenie wspotpracy
z menedzerami wskazujg, Ze proste zabiegi stosowane przy
konstruowaniu narracji moga poméc w lepszym zrozumie-
niu i przedstawieniu ztozonej rzeczywistosci. Opowiadanie
historii, tak zwany storytelling, moze nam sie przydaé nie
tylko do przekonywania innych o wartosci naszych pomy-
stow, lecz takze do analizowania i przetwarzania niejedno-
znacznych informacji.

Obserwujemy, ze zbyt czesto menedzerowie zwracajg sie
do nas z calym wachlarzem pomystéw, ale bez doktadne-
go zrozumienia problemu, jaki chca rozwiazac. Albo wrecz
przeciwnie, przedstawiaja caty zakres ré6znych wyzwan, nie
majac jasnosci co do tego, jak sg wzajemnie powiagzane: czy
sie ze sobg taczg, czy wzajemnie sie wykluczajg czy moze
uzupelniajg.

Nakreslenie narracji pozwala uporzadkowac nieco catg te
ztozonos¢, poniewaz mozemy podsumowac problem w po-
staci jednego nadrzednego pytania — misji, ktérej wykona-
nie zaprowadzi nas do rozwigzania. Dobrze opisana misja
zawiera trzy elementy. Sg nimi:

e bohater — gtéwna postaé. W zaleznosci od rodza-
ju problemu moze to byc¢ jedna osoba, zespdl, specjalnie
powolana grupa projektowa, jednostka organizacyjna albo
nawet cata firma;

» skarb — aspiracja bohatera. Jest nim nadrzedny cel,
ktérym moze by¢ transformacja organizacji, wejscie na nowe
rynki, rozwdj zespotu badz zmiana $ciezki zawodowej;

» smok — najwieksza przeszkoda. To trudnos¢, jaka bo-
hater napotyka na drodze do skarbu. Przekonujgco opisany
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smok moze by¢ silng motywacja i zjednoczy¢ ludzi w obliczu
wspdlnego wyzwania.

Te trzy elementy razem definiuja wyzwanie, misje do
wykonania, ktdra mozna ujac¢ w nastepujacy sposob: ,W jaki
sposob bohater ma zdoby¢ skarb, kiedy na jego drodze staje
smok?”. Misja brzmi najlepiej z jednym bohaterem, jednym
skarbem i jednym smokiem, bo w przeciwnym razie mamy
do czynienia z kilkoma historiami. Jezeli trzeba pokonac wie-
le smokdw, warto zastanowic sie, czy faktycznie istnieje tylko
jeden problem, czy moze lepiej bytoby ,powktadac” rézne
smoki do oddzielnych historii, innymi stowy sformutowacé
kilka odrebnych problemoéw (zobacz ramke Formutowanie
problemu: co robic, a czego unikac).

W narracji nie moze zabraknac zadnego z trzech wspo-
mnianych sktadnikéw. W przypadku problemu z parkin-
giem firmowym nie podalismy zadnych ograniczen (smoka)
zwigzanych z przestrzenia, pieniedzmi, czasem lub konflik-
tem priorytetéw. Bardziej realistyczny opis misji brzmiatby
na przyktad tak: Wjaki sposob nasza organizacja moze zapew-
nic odpowiednie mozliwosci parkowania dla pracownikéw przy
ograniczonym budzecie?

Ramy narracji pomagaja dostrzec istote problemu. Dzie-
ki temu przedstawione sg najpowazniejsze bolaczki i pod-
stawowe zatozenia. Konkretne nazwanie bohatera, skarbu
i smoka zmusza ludzi do wyodrebnienia tylko tego, co jest
w danej sytuacji istotne. Taki opis wskazuje tez na odpowie-
dzialnosc oséb decyzyjnych i utatwia im konstruktywna
komunikacje z interesariuszami.

Mielismy okazje przetestowac przedstawione przez nas
podejscie do setek probleméw w wielu rozmaitych dziedzi-
nach, miedzy innymi w biznesie, architekturze, fizyce oraz
inzynierii, i nie napotkalismy jeszcze wyzwania, ktérego nie

Historia brzmi najlepiej
z jednym bohaterem,
jednym skarbem

i jednym smokiem.

Nie moze w niegj
zabrakna¢ zadnego

z tych sktadnikéw.
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datoby sie podsumowac w takiej formie. Stosujac te metode,
nawet najbardziej ztozone problemy mozemy przedstawié
w prosty sposéb. Ta prostota moze byc jednak zdradliwa, bo
nawet niepozornie brzmigca misja bedzie wymagata niemate-
go wysitku, zwtaszcza w przypadku najtrudniejszych wyzwan.

Stworzenie wstepnych ram naszej historii jest wazne, ale
prawdziwa wartosc tkwi w zakomunikowaniu tej narracji
interesariuszom juz na wczesnym etapie.

Proces ulepszania misji

Putapka, jakiej trzeba sie wystrzegad, stosujac te metode, jest
pokusa pozostania przy pierwotnym pomysle na misje, jaki
przyjdzie ci do gtowy. Opracowanie dobrej narracji to proces
iteracyjny, a coraz dokladniejsze rozumienie formutowanego
problemu oznacza, ze musisz przetestowac stworzona przez
siebie misje.

Jedna z zalet opowiadanej historii jest zwieztosc oraz
przedstawienie problemu w sposéb jasny i zrozumiaty
dla innych - decydentéw nieposiadajacych szczegotowej
wiedzy, wspoétpracownikéw z innych dziatéw organizacji,
a takze interesariuszy zewnetrznych, takich jak partnerzy
i dostawcy — bez wchodzenia w catg mase przyttaczajacych
szczegoldw czy informacji kontekstowych. Wszystkie te oso-
by i grupy moga dodac do narracji swoje punkty widzenia,
ograniczenia i martwe punkty. Zaangazowanie ich na eta-
pie formutowania problemu daje im mozliwos¢ zabrania
glosu, zanim jeszcze wszyscy za bardzo przywiaza sie do
jakiegos kierunku dziatania albo konkretnego rozwiaza-
nia. Badania naukowe sugeruja réwniez, ze réznorodnos¢
punktéw widzenia sprzyja bardziej wyczerpujacej analizie
alternatywnych rozwiazan oraz pozytywnie wplywa na ja-
kos¢ podejmowanych decyzji.

Przeformutowanie problemu mozna zacza¢ od zadania
nastepujacego pytania w odniesieniu do wstepnej wersji
narracji: Dlaczego nie bylaby to najlepsza mozliwa misja do reali-
zacji?. Mozesz wtedy dojsc¢ do wniosku, ze w swojej historii
masz niewlasciwego bohatera, nie ten skarb albo nie tego
smoka, jakich naprawde tu potrzeba.

Nieodpowiedni wybor bohatera historii moze prowadzi¢
do podjecia dzialan, ktore nie uzyskaja akceptacji. To wtasnie
zaobserwowali$my u najwiekszego europejskiego producen-
ta papieru i kartonu, jakim jest Stora Enso. Kiedy popyt na
papier zaczat gwattownie spadac, zarzad firmy chciat tchnaé
w biznes nowe zycie, wchodzac w inne obszary, a konkretnie
produkty z wiékna drzewnego. Jednak menedzerowie wyz-
szego szczebla, ktérymi byli mezczyzni — weterani branzy
w srednim wieku, a do tego sami Skandynawowie, ktérzy nie
potrafili wygenerowac nowatorskich pomystéw.
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FORMULOWANIE PROBLEMU:
CO ROBIC, A CZEGO UNIKAC

Motyw misji i poszukiwania to klasyczna technika
narracyjna pomocna przy formutowaniu problemu

i jego struktury. Konstruujac historie o poszukiwaniu
oraz dazeniu do celu, menedzerowie zwykle popet-
niajg kilka btedow. Oto pie¢ rzeczy, na ktore warto
ZwWroci¢ uwage.

1. PAMIETAJ O SMOKU. Majac bohatera i skarb,
mamy gtéwng postac oraz jej cel. Jednak braku-
je tu jednego waznego elementu — napiecia. By
zasygnalizowa¢ przeszkode na drodze do celu,
wprowadz do historii smoka, uzywajac wyrazen
~Jednak..” lub ,Ale...”.

2. NIE MOW ,,I”. Kazda cze$¢ narracji powinna
zawierac jeden i tylko jeden element. Jezeli
jest ich wiecej, nalezy zebrac¢ je pod wspdlnym
zbiorczym hastem albo podzieli¢ na odrebne
misje. Kiedy istnieje kilka potencjalnych smokow,
wybierz jednego i opowiedz o najbardziej aktual-
nym zrodle napiecia czy konfliktu.

3. WYELIMINUJ NIEPOTRZEBNE SZCZEGOLY.
Zwiezta historia zadziata lepiej niz szczegdtowa.
Wprowadz do swojej narracji tylko to, co jest
niezbedne dla jej logiki, a cata reszte pomin.

4. ZACHOWAJ SPOJNOSC. Przechodzac od
pojedynczych elementow do catosciowego
obrazu misji, uzywaj konsekwentnie tych samych
pojec. Synonimy i niejednoznaczne okreslenia
wprowadzajg niepotrzebne zamieszanie. Misja
do wykonania powinna by¢ sformutowana jako
zamknieta, niezalezna cato$¢ oraz zrozumiata
nawet dla nowicjuszy.

5. NIE PROBUJ OSIAGNAC IDEALU. Pierwsze
podejscie do formutowania problemu i ubierania
go w narracje potraktuj jak narzedzie komuni-
kacji. Nie ma ,,jedynej stusznej” metody posta-
wienia problemu — po prostu szukaj lepsze;.
Moze okazac sie, ze kiedy podzielisz sie swoim
podejsciem do narracji z innymi, odkryjesz nowe
sposoby spojrzenia na opisany problem oraz
fatszywe zatozenia, a to pomoze ci lepiej sformu-
towac¢ wyzwanie.

CZERWIEC—LIPIEC 2023

Jouko Karvinen, éwczesny prezes, zauwazyl, ze w stwo-
rzonej przez firme historii niewtasciwym bohaterem jest
nieprzygotowany zesp6t menedzeréw, nie dysponowat od-
powiednimi narzedziami do poszukiwania mozliwosci w bli-
skich sektorach biznesu. Cztonkowie tej grupy byli za bardzo
przywiazani do realiéw i praktyk znanych im z ich obecnego
poletka. Brakowato im indywidualnej otwartosci oraz rézno-
rodnego myslenia w ramach zespotu, a obie te cechy byly nie-
odzowne do pokonywania stojacego przed firma wyzwania.

Ostatecznie odpowiedzialnosc za realizacje nowej misji
powierzono nowemu, bardziej réznorodnemu, kilkunasto-
osobowemu zespotowi. Sktadat sie on z rzutkich, dobrze
zapowiadajacych sie pracownikéw i byt zréznicowany pod
wzgledem pfci. Byty to osoby spoza krajow skandynawskich,
z doswiadczeniem w innych branzach. Grupa ta miata pelna
swobode w kwestionowaniu dotychczasowego porzadku pa-
nujacego w firmie. Prezes Karvinen tak opisat stojace przed
tym zespotem zadanie: ,Nie chce prezentacji w PowerPoincie
z sugestiami, co moglibysmy zrobi¢. Chce, zebys$cie wrdcili
do mnie z pomystami, ktére mozemy realnie wdrozy¢ i ktére
wiazg sie z wejSciem w nowy obszar biznesowy”.

Przektadajac to na nasze podejscie wykorzystujgce nar-
racje, roznorodny zespot byt bohaterem historii, przemiana
w firme z sektora materiatéw odnawialnych byta skarbem,
natomiast smokiem byt brak doswiadczenia i kompetencji
poprzedniego zespotu w innych dziedzinach. Rekomendacje
nowego zespotu wraz z istotnymi zmianami w systemach
i procesach firmy doprowadzity Stora Enso do pozycji wioda-
cego dostawcy odnawialnych materiatéw opakowaniowych,
biomateriatéw oraz produktéw budowlanych z drewna. Po-
nadto firma opracowata —w ramach joint venture z udziatem
H&M i Ikei - nowe widkna tekstylne, do ktérych produkeji
wykorzystuje sie celuloze drzewna.

Niewlasciwe wskazanie skarbu moze nie przynies¢ poza-
danych rezultatéw pomimo wysitku. Przyjrzyjmy sie szwaj-
carskiej firmie Logitech. Ten producent wysokiej jakosci
urzadzen peryferyjnych do komputeréw — miedzy innymi
myszek, klawiatur, glosnikéw i kamer internetowych — pty-
nac na fali rewolucji komputerowej i cyfrowej, miat za soba
39 kolejnych kwartatéw dwucyfrowego wzrostu.

W 2008 roku, kiedy to smartfony (a péZniej tablety) za-
czety wywracac do géry nogami rynek komputerdw stacjo-
narnych odpowiedzialny za 89% przychodéw Logitechu,
prezesem firmy zostat Gerald Quindlen. W stworzonej przez
siebie historii sam byt bohaterem, ktérego zadaniem byto
pokonanie smoka w postaci kurczacego sie rynku kompu-
teréow PC i zdobycie skarbu, jakim byt powrdét do dwucyfro-
wego wzrostu sprzedazy. By zrealizowac te misje, postawit
na przejecie podmiotu w sektorze wideokonferencji oraz na
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wspotprace z Googleem w obszarze inteligentnej telewizji
(smart TV), jednak zaden z tych planéw nie przebiegat po
jego mysli. Firma postawita na zbyt wiele inicjatyw naraz,
przez co stracita z oczu swéj podstawowy atut i najwazniej-
sza umiejetnos¢ — innowacyjnosc.

W rezultacie Logitech przespat wyrazne trendy w swojej
branzy, zwlaszcza szat na kamery GoPro, co spowodowato
utrate udziatu w rynku wyspecjalizowanych akcesoriéw dla
graczy. Ponadto firma zbyt opieszale reagowata na mozli-
wosci pojawiajace sie na rynku urzadzen mobilnych. Co
prawda wypuszczalta nowe produkty, ale nie wzbudzaty one
specjalnego zachwytu. Zbytnie skoncentrowanie sie na ce-
lach sprzedazowych czesto oznaczato dodawanie nowych
funkcjonalnosci do istniejacych produktéw bez zastano-
wienia sie, czego tak naprawde oczekuje rynek. Projektanci
zajmowali sie tworzeniem produktéw mieszczacych sie
w okreslonych putapach cenowych, ktére jednak nie trafiaty
w potrzeby i gusta konsumentéw.

W styczniu 2013 roku Quindlena na stanowisku prezesa
zastgpit Bracken Darrell, cztowiek spoza branzy, ktory za cel
swojej misji obrat zdobycie zupelnie innego skarbu. ,Bedzie-
my firma projektancky”, oglosit pracownikom i w centrum
innowacyjnych dziatan firmy postawit uzytkownika.

LNie straciliSmy naszych zdolnosci, straciliSmy wysokie
oczekiwania”, powiedzial Darrell inwestorom. ,Przestali-
$my oczekiwad, ze nasze produkty beda zachwycajace”. Po
przezwyciezeniu poczatkowego oporu ze strony inzynierdw,
ktorzy obawiali sieg, ze Logitech bedzie odtad firmg modowa,
nowa strategia nastawiona na wyjatkowo zaprojektowane
urzadzenia otworzyta droge do wielu innowacji w réznych
kategoriach produktéw.

Chociaz wzrost sprzedazy ma te zalete, ze jest czyms
konkretnym i mierzalnym, to raczej nie sprawdza sie jako
skarb do zdobycia. Jest mato aspiracyjnym celem, bo nie
daje ludziom poczucia kierunku i inspiracji w ich wysitkach.
Tymczasem cel w postaci bycia firma znang z niezwyktych
projektéw, skoncentrowang na potrzebach uzytkownikéw
daje znacznie silniejszy bodziec do dziatania.

Od momentu objecia steréw przez Darrella firma Logi-
tech stata sie bardziej zwinna, responsywna i innowacyjna.
Jedng z miar jej sukcesu jest liczba otrzymywanych przez
nig co roku prestizowych nagréod w dziedzinie wzornictwa:
od 2015 roku zgarneta ich ponad 250. W tym samym okresie
przychody firmy wzrosty ponad dwukrotnie, zyski podnio-
sty sie trzynastokrotnie, zas ceny akcji — dziewieciokrotnie.

Wypowiadajac sie na temat sktonnosci niektérych pre-
zesow do koncentracji na wynikach finansowych, Darrell
zauwazyt: ,Jezeli zaczynasz w niewtasciwym miejscu, to
czasami ostatecznie trafiasz takze w niewlasciwe miejsce”.
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Kiedy stuchacze
zgadzajg sie z twoim
opisem sytuacji, znacznie
tatwiej przekonasz ich
do swoich rozwigzan.

Postawienie na nieodpowiedniego smoka moze zmar-
nowad mase energii na bezsensowne zmagania. To wlasnie
przydarzyto sie Christine Christian, prezesce australijskiej
filii Dun & Bradstreet, firmy dostarczajgcej dane biznesowe
i finansowe przedsiebiorstwom. Jej zespot, ktdry w tej histo-
rii byl bohaterem, dostrzegl mozliwo$¢ oferowania klientom
dodatkowych rozwigzan w obszarze zarzadzania ryzykiem
w zwiazku z majacymi wejs$¢é w zycie zmianami w australij-
skich przepisach podatkowych. Byt to skarb, jaki trafia sie
tylko raz, niezwykta szansa biznesowa. Firma byta w odpo-
wiedniej sytuacji, by wykorzysta¢ te okazje, jednak wyma-
gato to duzej inwestycji w centrum obstugi telefoniczne;j.

Zdaniem Christian, smokiem, czyli przeszkoda do prze-
zwyciezenia, bylo przekonanie kierownictwa regionu Azji
i Pacyfiku do przeznaczenia srodkéw z ograniczonego bu-
dzetu na inicjatywe, ktéra nie generowata zadnej wartosci
dla innych oddziatéw Dun & Bradstreet w regionie. Kiedy
jej szef odrzucil wniosek o finansowanie, dopadta ja taka
frustracja, ze chciala odejsc z firmy. Jednak zesp6t przekonat
ja, by rozwazyla inne rozwigzania, na przyktad szukanie
pieniedzy poza strukturami regionalnymi. Zgodzita sie na
te propozycje, a wkrotce udato sie znalezé kilku partneréw
gotowych do wspdlnej realizacji tego projektu.

Christine Christian wraz z zespotem poczatkowo zbyt
wasko zdefiniowata smoka. Potrzeba skorzystania z we-
wnetrznego finansowania byta faktycznie przeszkoda nie
do przeskoczenia, tymczasem uzyskanie srodkéw z innych
zrodet okazato sie tatwiejsze. To zawezone sformulowanie
problemu sprawito, ze Christian zwrdcita sie do swojego
szefa z niewtasciwym pytaniem. Znalezienie rzeczywiste-
go smoka w tej historii pozwolito znalez¢ zewnetrznego
partnera, takze zainteresowanego rynkiem australijskim, co
ostatecznie okazato sie bardzo lukratywnym posunieciem
dla organizacji zarzadzanej przez Christian.
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Chcesz lepiej rozwigzywac problemy? Opowiadaj ciekawsze historie

W kazdym z opisanych przypadkéw zwyczaj kwestio-
nowania przyjetej logiki oraz zatozert pomégt bohaterom
przeformutowac problem, otwierajac tym samym drzwi do
nowych mozliwosci strategicznych. Opisywanie wyzwan
jako misji do wykonania pozwala dostrzec problemy i for-
mulowac je w taki sposdb, ze organizacja faktycznie ma
szanse skutecznie je rozwigzac.

Dlaczego narracja jest pomocna

Stynna wypowied?z statystyka George’a Boxa brzmi: ,Wszyst-
kie modele sg btedne, ale niektére bywajag przydatne”. Klu-
czem do przydatnego modelu jest zawarcie w nim wszyst-
kiego, co istotne, a zarazem tylko tego, co istotne. To wtasnie
dzieki temu podejsciu narracja pomaga w rozwigzywaniu
problemow, dajagc nam sposdb na proste sformutowanie
iwyjasnienie stojgcego przed nami wyzwania. Zwiezly opis
misji moze zaowocowac jasng strategia dziatania.

Ta zwieztosc narracji jest jej atutem. Im prosciej cos opi-
szemy, tym doktadniej widzimy gtéwng bolgczke, martwe
punkty i ograniczenia, a takze zatozenia dotyczace zwigzkow
przyczynowo-skutkowych. Proste historie dobrze sie opo-
wiada. Dobrze sie tez ich stucha, a stuchacze tatwiej moga
wychwycic niedociggniecia logiczne.

Prostota tego szablonu sprzyja tez przyswojeniu i zapa-
mietaniu go przez lideréw, jednoczesnie podpowiadajac im,
czego brakuje albo co jest niejasne w prezentacjach zespotu.
Latwo mozna zdecydowad, czy nowe informacje wymagaja
zmiany bohatera, skarbu czy smoka. Krétko méwiac, metoda
ta pomaga przywodcom pominac nieistotne kwestie i skon-
centrowac sie na kluczowych elementach problemu. Mene-
dzerowie moga wykorzystywac historie o skarbie i smoku
do rozwijania u podwladnych umiejetnosci przedstawiania
problemow.
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Dzieki trzem sktadnikom narracji ewentualna krytyka
zatozen, martwych punktéw i sztucznych ograniczen prze-
staje by¢ odbierana osobiscie. Kiedy méwimy o bohaterze,
skarbie i smoku, tatwiej bedzie zadac¢ newralgiczne pytania
typu Dlaczego ty? Skqd taki pomyst? Dlaczego teraz? A dlaczego
nie zrobiles/as...? Czy nie zapominasz o...? Kto bedzie przeciwko?
i prawdopodobnie reakcje na nie bedg mniej nerwowe.

Wreszcie opowiadane historie kojarzg sie z lekkoscia,
zabawa. Ich jezyk ozywia komunikacje i pomaga stworzy¢
bezpieczne srodowisko. Narracja daje poczucie swobody,
mozliwosci, nastraja zespdt pozytywnie nawet wtedy, kie-
dy mowa o problemach. To wszystko pobudza w ludziach
kreatywnos¢. Oczywiscie, smoka zawsze mozna zabid, ale
co jeszcze datoby sie zrobi¢? Moze go obejdziemy, zneutra-
lizujemy albo zaprosimy do wspotpracy?

Ztozone problemy rozwigzuje sie dzieki analitycznemu
podejsciu, ale takze przy pomocy ludzi. Potrzebujemy infor-
macji, réznych punktéw widzenia, zaangazowania i wsparcia
interesariuszy. Rzecz jasna, uwzglednienie opinii innych
jest istotne, kiedy rekomendujemy jakie$ konkretne roz-
wigzanie, ale szczegdlne znaczenie ma przy poszukiwaniu
odpowiedniego sposobu formutowanie problemu. Kiedy
stuchacze zgadzaja sie z twoim opisem sytuacji, znacznie
tatwiej przekonasz ich do swoich rozwigzan. e

o

€
ARNAUD CHEVALLIER, ALBRECHT ENDERS
1 JEAN-LOUIS BARSOUX

profesorzy strategii w International Institute for Management Deve-
lopment w Lozannie w Szwaijcarii

Arnaud Chevallier i Albrecht Enders sg ponadto wspotautorami
ksiazki zatytutowanej Solvable: A Simple Solution to Complex
Problems (FT Publishing, 2022).
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ILUSTRACJE: SHUTTERSTOCK

ZIELONE FIRMY
NIE BOJA SIE ZMIAN

Zrownowazony rozwoj firm definiowany jest coraz czesciej takze
jako ESG, a to juz pojecie znacznie szersze niz jeszcze kilka lat temu.
Odnosi sie do trzech czynnikoéw: srodowiskowych, spotecznych
oraz zarzadzania. Z tego wzgledu wtasnie ESG stat sie kluczowy

dla dlugoterminowego przetrwania i sukcesu firm w dynamicznym

i zmieniajgcym sig¢ srodowisku biznesowym.

ODEJMOWANIE zrowno-
wazonych dziatan przez
przedsiebiorstwa nie jest juz
dzi$ wyborem, a wymogiem.
Wiele rzadow, organizacji miedzy-
narodowych i konsumentéw oczekuje
od firm dziatania w zgodzie z tzw. su-
stainable development. Firmy, ktdre nie
dostosowujg sie do zasad zrownowazo-
nego rozwoju, moga napotkac trudnosci
w zdobyciu zezwolen, utrzymaniu relacji
z klientami i kontrahentami oraz w spro-
staniu wymogom regulacyjnym.

6 czerwca 2023 roku odbyta sie de-
bata zorganizowana przez redakcje ma-
gazynu ,MIT Sloan Management Review
Polska”, poswiecona tematyce zrow-
nowazonego rozwoju i jego rosngcego
znaczenia. W wydarzeniu uczestniczy-
li: Monika Tenerowicz, doradczyni ds.
strategii klimatycznej w Orange Polska;
Piotr Lachowicz, ekspert ds. zrownowa-
z0nego rozwoju w Grupie Raben, oraz
Tomasz Stec, partner zarzadzajacy
polskiego oddziatu Simon-Kucher. Na
poczatku wydarzenia eksperci opowie-
dzieli, jakie dziatania na rzecz zrowno-
wazonego rozwoju podejmowane sg
w ich firmach.

Firma Orange Polska podchodzi do
kwestii zwigzanych ze zrdwnowazonym
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rozwojem kompleksowo. W ramach stra-
tegii ESG realizuje dziatania na rzecz wia-
czenia cyfrowego poprzez swoja funda-
cje. Skupia sie ona na przeciwdziataniu
problemom wynikajgcym z braku dostepu
do technologii. Orange Polska prowadzi
takze programy majgce na celu dbanie
o réznorodnosc¢ w firmie oraz promowa-
nie tadu korporacyjnego. W ostatnich
latach skupia sie takze na kwestiach
Srodowiskowych.

Duzag wage do zréwnowazonego roz-
woju przywigzuje réwniez Grupa Raben,
ktéra monitoruje swoje wptywy w ob-
szarze $rodowiskowo-spotecznym na
wszystkich 15 europejskich rynkach, na
ktérych dziata. W 2021 roku opubliko-
wata pierwszg strategie zrownowazo-
nego rozwoju, uwzgledniajgca kwestie
klimatyczne i redukcji emisji gazow cie-
plarnianych. Organizacja stawia sobie
ambitne cele redukcji emisji gazow cie-
plarnianych, wspierajgce zatrzymanie
wzrostu globalnej sredniej temperatury
na poziomie znaczgco ponizej 2°C. Jed-
nym z wazniejszych obszardw dla Grupy
Raben jest dekarbonizacja transportu -
firma koncentruje sie na poszukiwaniu
rozwigzan alternatywnych, takich jak
samochody elektryczne, dziatajgce na
wodor czy biopaliwa.

Z kolei Simon-Kucher, jako globalne
przedsiebiorstwo doradcze, realizuje
strategie zrownowazonego rozwo-
ju, skupiajac sie przede wszystkim na
aspektach spotecznych. Firma stawia
na wsparcie pracownikow, jednoczesnie
dbajgc o ré6znorodnos¢ w swoich zespo-
tach pod wzgledem rasowym i etnicz-
nym. Jej celem jest dgzenie do sytuaciji,
w ktorej pracownicy czujg sie komfor-
towo i majg réwne mozliwosci rozwoju
w firmie. Z tego wzgledu, ze powszechne
w branzy doradczej podréze stuzbowe
miaty negatywny wptyw na ekosystem,
firma postanowita zmniejszy¢ swoje od-
dziatywanie na srodowisko m.in. poprzez
zachecanie pracownikow do odbywania
wiekszos$ci spotkan online.

Wdrazanie
zrownowazonego
rozwoju - co pomaga,
a co przeszkadza
firmom

Jeden z wazniejszych elementdw debaty
dotyczyt czynnikdw, ktore z jednej strony
pomagajg, a z drugiej stanowig wyzwanie
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we wprowadzaniu strategii zrownowa-

zonego rozwoju w firmach. Eksperci byli

pod tym wzgledem zgodni. Ponizej pre-
zentujemy wnioski z tej dyskusji.
Czynniki wspomagajace:

1. Swiadomos$¢ i zaangazowanie de-
cydentow. Wtasciciele i zarzady firm,
ktére rozumiejag korzysci wynikajace
z wdrozenia strategii zrownowazo-
nego rozwoju, przyczyniajg sie do
osiggniecia przewagi konkurencyjnej
danego przedsiebiorstwa.

2. Wyzwalanie kreatywnosci. Anga-
zowanie pracownikow na wszystkich
szczeblach decyzyjnych jest istotne,
poniewaz ich pomysty i inicjatywy
moga przyczyniac sie do optymali-
zacji zuzycia energii i redukcji emisji
przez firmy.

3. Edukacja zatrudnionych. Wtasciwe
dziatania edukacyjne skierowane do
pracownikdw majg istotne znaczenie.
Wzrost swiadomosci na temat zrow-
nowazonego rozwoju Moze przyczy-
nic¢ sie do wiekszego zaangazowania
i zmiany postaw w firmach.

4. Zmiana Swiadomosci klientéw. Ro-
shaca Swiadomosc klientow, zaréwno
w sektorze biznesowym, jak i konsu-
menckim, moze stymulowac firmy do
dazenia do neutralnosci klimatycznej.
Juz teraz klienci pytaja o dziatania
firm zwigzane z ograniczeniem emi-
syjnosci i oczekujg zrownowazonych
rozwigzan.

Czynniki hamujace:

1. Brak swiadomosci. Wcigz brakuje
odpowiedniej swiadomosci wsrod
firm (albo jest ona niewystarczajaca),
zwtaszcza mniejszych, dotyczacej
znaczenia zréownowazonego rozwoju.
Brak tego rozumienia moze ograniczac
dziatania iinwestycje w tym zakresie.

2. Perspektywa kosztéw. Postrzeganie
dziatan zréwnowazonych jako dodat-
kowego kosztu moze stanowic bariere
dla firm. Zbytnia koncentracja na ana-
lizie kosztow moze hamowac podej-
mowanie inicjatyw proekologicznych.

Obowiagzki zwigzane
z wdrazaniem
zrownowazonego
rozwoju

Podczas debaty eksperci rozmawiali
takze o CSRD (Corporate Sustainability
Reporting Directive), ktéra wprowadza
obowigzek audytowania i potwierdza-
nia danych publikowanych w raportach
niefinansowych dotyczacych zréwno-
wazonego rozwoju. Goscie podzielili sie
swoimi doswiadczeniami i przedstawili
witasne zwyczaje zwigzane z przy-
gotowaniem sie do spetnienia tych
wymagan.

Jak zauwazyt Piotr Lachowicz, ktory
jako pierwszy zabrat gtos w tym temacie,

Postrzeganie dziatan zrownowazonych
jako dodatkowego kosztu

moze stanowic bariere dla firm

i hamowac podejmowanie inicjatyw

proekologicznych.
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dobre praktyki zwigzane ze spetnianiem
wymagan zawartych w CSRD obejmuja
odpowiednie przygotowanie i dosto-
sowanie struktur i systemow organi-
zacyjnych w firmach. Z tego wzgledu
jest to szczegodlinie istotne dla spotek,
ktore wczesniej nie publikowaty danych
niefinansowych. Dla takich firm proces
zbierania danych i stworzenia odpo-
wiedniego systemu do agregowania
i interpretowania informacji moze by¢
trudniejszy. Dlatego, jak podkreslat eks-
pert, wazne jest, aby rozpoczaé proces
zbierania danych juz w 2025 roku, aby
byé gotowym na wprowadzenie obo-
wigzku raportowania w 2026 roku za
rok obrotowy 2025.

- Opublikowane w dyrektywie wy-
tyczne Grupa Raben traktuje jako bar-
dzo dobre praktyki, ktére pomagajg nam
0siggnac jeszcze wyzszy poziom zaan-
gazowania w kwestie zrownowazone-
go rozwoju. Chociaz dyrektywa dotyczy
gfownie duzych przedsiebiorstw, ktdre
majg powyzej 250 pracownikow, to nie
mozna zapominac, ze mate przedsie-
biorstwa rowniez zostana objete ra-
portowaniem w kolejnych latach i beda
czescig faricucha wartosci. W ramach
kaskadowej struktury raportowania duze
firmy beda sie kontaktowac z mniejszymi
firmami w sprawie informacji dotyczg-
cych zrownowazonego rozwoju - ko-
mentowat Piotr Lachowicz.

Zdaniem Moniki Tenerowicz, dobre
praktyki zwigzane ze spetnianiem wy-
magan zawartych w dyrektywie powinny
oznaczacC szersze spojrzenie ha regu-
lacje i zmiany w przepisach, zwtaszcza
na poziomie europejskim, ktore skupiaja
sie na ujawnianiu konkretnych danych
dotyczacych oddziatywania biznesu
na szeroko pojete srodowisko, nie tylko
naturalne.

- Przykiadem takiego szerszego po-
dejscia jest wprowadzenie raportow
zintegrowanych, ktére dotycza za-
réowno naszej duzej firmy notowanej
na gietdzie, jak i innych przedsiebiorstw.
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Zielone firmy nie boja sie zmian

Jestesmy swiadomitego wymogu i publi-
kujemy audytowane dane. Warto jednak
zauwazyc, ze zaczelismy opracowywac
nasze raporty wptywu spotecznego juz
okofo 10 lat temu. Te wczesniejsze do-
Swiadczenia stanowig cenng wiedze,
ktora pomaga nam przygotowac sie do
kolejnych zmian - podkreslita ekspertka.

Co wiecej, wedtug Tenerowicz, istot-
ne jest rowniez podejmowanie decyzji
zwigzanych z klientami i zachowanie
wiarygodnosci w tych dziataniach. Firmy
powinny zatem powigzac swoje dziatania
dotyczace konkretnych obszaréow ESG
z codzienng dziatalnoscig biznesowa.
W ten sposob unikng zarzutéw o prak-
tykowanie tzw. greenwashingu, jedno-
czesnie optymalizujgc rowniez kwestie
finansowe.

- Najwazniejsze to uciec od mysle-
nia, ze odpowiedzialnosc spoteczna
to dodatkowy koszt. Jesli podejdziemy
do tego z gtowa, zrozumiemy, ze jest to
inwestycja, ktora moze przyniesc tylko
korzysci - radzi ekspertka.

Wedtug Tomasza Steca, kluczowa
jesttakze analiza obecnej sytuacjii okre-
Slenie momentu, w jakim znajduje sie fir-
ma i w jakim kierunku chce dazyc. Istotne
sa takze bycie autentycznym w swoich
dziataniach i koncentracja na obsza-
rach zwigzanych bezposrednio z firma.

- Uwazam, ze priorytetyzacja obsza-
row jest kluczowa praktykg zwtaszcza dla
matych przedsiebiorstw, ktdre nie beda
w stanie zajgc sie wszystkimi obszarami
Jjednoczesnie. Jesli nie mamy moZliwo-
Sci dziatania w wigkszosciobszaréw od
razu, powinnismy skupic sie na tych,
ktore maja najwiekszy wptyw na srodo-
wisko lub nasze otoczenie - zaznacza
ekspert.

Jak dodaje, chociaz mate podmioty
nie majg jeszcze obowigzku raportowa-
nia, zdajg sobie one doskonale sprawe,
ze w przysztosci bedg musiaty to robic.
Rozumiejg, ze zrownowazony rozwaj sta-
je sie elementem konkurencji rynkowe;j
i chca wniesc swoj wkiad w wysitki catej
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gospodarki, jednoczesnie starajac sie
nie obcigzac znaczaco swojego budzetu
w krotkim okresie.

- Dlatego analiza obecnej sytuacji,
koncentracja na wybranych obszarach
oraz diugoterminowa roadmapa wdroze-
nia sg kluczowe. Pozwola nam okreslic,
gdzie chcemy sie znaleZ¢ w 2030, 2040
i 2050 roku - konkluduje Stec.

Branza powinna si¢
wspierac

Jak wynika z wypowiedzi ekspertow
biorgcych udziat w debacie, wdrazanie
strategii zrownowazonego rozwoju od
lat stanowi dla nich priorytet, ktory syste-
matycznie realizuja. Niemniej zauwazaja
wyzwania z tym zwigzane, w tym m.in.
wsparcie mniejszych przedsiebiorstw
W przekroczeniu progu wejscia do rapor-
towania ESG. Warto bowiem zauwazy¢
ograniczenia matych firm, ktére bardzo
czesto borykaja sie z problemami zwig-
zanymi ze zbieraniem i analiza danych
niezbednych do formutowania wspo-
mnianych raportéw ESG.

Niemniej cieszy fakt, ze wieksze pod-
mioty sg chetne do wspierania maluchow
nie tylko w przekroczeniu progu wejscia,
ale i budowania odpowiednich struktur
i procesow m.in. poprzez udostepnianie
bezptatnych narzedzi, ktére im w tym
pomoga. e

Opracowanie: PAULINA KOSTRO
redaktorka ,MIT Sloan
Management Review Polska”

Zachecamy do zapoznania sie z petnym
zapisem debaty, dostepnym na naszej
stronie internetowej: mitsmr.pl, podczas
ktdrej eksperci podzielili sie wigkszg
liczba dobrych praktyk zwigzanych

z wdrazaniem zrownowazonego rozwoju
oraz podpowiedzieli, jakie rozwigzania
technologiczne warto wdrazac¢ w swoich
organizacjach, aby sprostac wyzwaniom
raportowania ESG.
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Raben

RAPORTOWANIE NIEFINANSOWE:
GRUPA RABEN STAWIA

NA TRANSPARENTNOSC

Pierwsza potowa roku to dla coraz wiekszej grupy przedsigbiorstw
intensywny czas pracy nad przygotowaniem sprawozdan zrownowazonego
rozwoju. Do podmiotéw objetych obowigzkiem ujawniania informaciji
dotyczacych wptywu na sSrodowisko, otoczenie spoteczne i zwigzanych
ztadem korporacyjnym (ESG) systematycznie dotgczaja firmy dobrowolnie
publikujgce swoje raporty. Do tego grona od wielu lat nalezy Grupa Raben,
jeden z liderow branzy logistyczne,;.

PIERWSZY RAPORT Zréwnowazonego
Rozwoju Grupy Raben zostat opubliko-
wany juzw 2015 roku. Przez kolejne lata
konsekwentnie gromadzilismy doswiad-
czenie, budowalismy niezbedne kompe-
tencje wewnatrz organizacji, a takze do-
skonalilismy i rozwijaliSmy wewnetrzne
procesy. Dziekitemuw 2021 roku bylismy
gotowi opublikowac raport obejmuja-
cy swoim zakresem catg Grupe Raben
(raport za 2022 rok jest juz dostepny na
naszej stronie internetowej www.polska-
-raben-group.com w zaktadce o nas).
O skali wyzwania, z jakim zdecydo-
walismy sie zmierzy¢, swiadczy fakt, ze
Grupa Raben obecnie ma juz ponad 160
oddziatéw na 15 europejskich rynkach
(do ktorych naleza: Austria, Butgaria, Cze-
chy, Estonia, Grecja, Holandia, Litwa, £o-
twa, Niemcy, Polska, Rumunia, Stowacja,
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Ukraina, Wegry, Wiochy). Tym samym
agregowanie danych i ich weryfikacja
wymagato skutecznej koordynacji oraz
zaangazowania na poziomie centralnym
i po stronie lokalnych koordynatorow.

Aby zarzadzi¢ tym procesem, w Gru-
pie Raben wdrozyliSmy dodatkowe na-
rzedzia, ktére umozliwity nie tylko efek-
tywne zebranie niezbednych informacji,
ale réwniez przygotowanie dowodow na
potrzeby zewnetrznej weryfikacji. Infor-
macje zawarte w raporcie Grupy Raben,
zgodnie z najlepszymi praktykami, pod-
legaja zewnetrznemu audytowi.

Catosc raportu zostata przygotowana
na podstawie standardéw raportowa-
nia niefinansowego Global Reporting
Initiative (GRI 2021), a takze wytycznych
TCFD (ang. The Task Force on Climate-
-related Financial Disclosures) - grupy

ds. ujawniania informacji finansowych
zwigzanych z klimatem.

Zrozumiec¢ potrzeby

Nalezy mie¢ na uwadze, ze raport
zréwnowazonego rozwoju stuzy mie-
dzy innymi skutecznej i transparentnej
komunikacji z interesariuszami. Dlatego
rozpoczynajac prace nad raportem za
2022 rok, przeprowadzilismy pogtebione
badania wsrod przedstawicieli zaintere-
sowanych stron, ktére pozwolity nam po-
znac oraz zrozumiec ich potrzeby i ocze-
kiwania. Badanie sktadato sie z dwdch
etapow: pierwszego - ilosciowego
(ankieta) - oraz drugiego - wywiadow
indywidualnych i grupowych. W kon-
sekwencji otrzymalismy aktualng ma-
tryce istotnosci wraz z listg kluczowych
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tematow, ktére zostaty przedstawione
w raporcie. Znalazty sie wsrdd nich mie-
dzy innymi: relacje z otoczeniem, bezpie-
czenstwo i higiena pracy, warunki pracy
kierowcow i pozostatych pracownikow,
etyka i prawa cztowieka w tancuchu
wartosci. Dla wszystkich grup najwyzszy
priorytet miato jednak przeciwdziatanie
zmianom klimatu i ograniczenie emisji
gazow cieplarnianych.

Cele oparte na wiedzy

Whnioski ptynace z publikowanego co-
rocznie przez Swiatowe Forum Eko-
nomiczne Global Risk Report potwier-
dzajg, ze czynniki ryzyka zwigzane
ze zmianami klimatu stanowig grupe
najpowazniejszych wyzwan nadcho-
dzacej dekady. Aby zidentyfikowac ich
potencjalny wptyw na Grupe Raben
i jej model biznesowy, wykorzystalismy
do analizy wytyczne TCFD. Zgodnie
z zawartymi w nich rekomendacjami,
szczegotowe podsumowanie wnioskow
z tego procesu, wraz z informacja o pod-
jetych dziataniach mitygujacych, zostato
przedstawione w Raporcie Zréownowa-
zonego Rozwoju i postuzyto dalszemu
okresleniu celow klimatycznych.

W konsekwencji dla catej Grupy Raben
wyznaczylismy réwniez ambitne cele re-
dukcji emisji gazow cieplarnianych, zgod-
ne z aktualng wiedzg naukowg o zmia-
nach klimatu, wspierajgce zatrzymanie
wzrostu globalnej sredniej temperatury
na poziomie znaczaco ponizej 2°C i zo-
bowigzali$my sie do ograniczenia emisji
z zakresu 1i 2 (przede wszystkim emisje
wiasne oraz emisje zwigzane z energig
elektryczng) 0 38,7% w poréwnaniu z po-
ziomem emisji z roku 2020. Dodatkowo
zobligowalismy sie zaangazowac podmio-
ty operujgce wzdtuz taricucha wartosci do
dziatania na rzecz klimatu.

Obok komunikacji celow w Raporcie
Zréwnowazonego Rozwoju zostat szcze-
gotowo przedstawiony Slad weglowy ca-
tej Grupy. Bazujac na rekomendacjach
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Science Based Target (SBTi) oraz dostep-
nych standardach raportowania emisji
gazow cieplarnianych (GHG Protocole
oraz norma ISO14064), emisje zostaty
przedstawione w podziale na trzy za-
kresy. Ponadto, dla lepszego zrozumie-
nia wptywu organizacji na klimat, emisje
przedstawiliSmy tez w podziale na kate-
gorie operacyjne i w trendzie, w odnie-
sieniu do roku bazowego.

Takie podejscie do prezentacji danych
- oczekiwane przez interesariuszy - po-
zwala przedstawic efekt wprowadzanych
w kolejnych latach dziatan, ktorych celem
jest ograniczenie emisji gazow cieplar-
nianych do atmosfery.

Patrzac w przysziosc¢

Przygladajac sie ewolucji oczekiwan
interesariuszy na przestrzeni kolejnych
lat, mozna zauwazyc, ze systematycznie
rosnie zapotrzebowanie na jakoscio-
we, kompletne i wiarygodne dane nie-
finansowe. Podejscie do zréwnowazo-
nego rozwoju, skala ambicji i poziom
zaangazowania mierzony konkretnymi
wskaznikami stajg sie rownie wazne co
wyniki finansowe. Dlatego jako Grupa
Raben za jeden z celow strategicznych
przyjelismy wtasnie systematyczna
prace nad podnoszeniem jakosci pu-
blikowanych raportow i poszerzanie za-
kresu prezentowanych danych. Ciggta

praca nad rozwojem raportowania,
z perspektywy firmy, ma réwniez stu-
zyC¢ lepszemu przygotowaniu sie do
nowych wymagan wynikajacych z dy-
rektywy w sprawie sprawozdawczosci
przedsiebiorstw w zakresie zrownowa-
zonego rozwoju (CSRD).

Obowigzek wynikajacy z wprowa-
dzonej w 2022 roku dyrektywy ma do
2026 roku objac¢ blisko 50 tysiecy duzych
europejskich przedsiebiorstw, w tym
Grupe Raben. Celem jest zwiekszenie
presji na przedsiebiorstwa, aby bardziej
zdecydowanie wigczaty sie w dziatania
narzeczludziiplanety, a takze ujawniaty
informacje umozliwiajace lepsze zrozu-
mienie ich wptywu na klimat, Srodowisko,
ale réwniez sposobu zarzgdzania tancu-
chem wartosci.

Wraz z przepisami zacznie obowigzy-
wac réwniez nowy standard raportowa-
nia, ktéry zagwarantuje wiekszg transpa-
rentnosc¢ i porownywalnosc¢ danych.
W Grupie Raben traktujemy te zmiany
jako szanse. Dzieki zgromadzonemu
dotychczas doswiadczeniu w obszarze
zréwnowazonego rozwoju i raportowania
firmy beda mogty zbudowac przewage
konkurencyjng, opierajac sie na transpa-
rentnej i dojrzatej komunikaciji.e

PIOTR LACHOWICZ
Group Sustainability Expert,
Grupa Raben
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SIMON .$
KUCHER

Unlocking better growth

JAK REALIZOWAC CELEESG
Z WYKORZYSTANIEM WIEDZY
O KONSUMENTACH

ESG staje sie integralng czescia dziatalnosci firm niezaleznie

od sektora gospodarki. Aby zrealizowac cele stawiane w ramach ESG,
firmy poszukujg nowych sposob6w pozyskiwania surowcéw, zmian

procesow produkcji i wytwarzania oraz dystrybuciji i utylizacji,

ktore oszczedzajg zasoby naturalne, redukujg emisje i zmniejszaja
ilos¢ odpadow. Firmy muszg mozliwie szybko dokonac transformacii,
ktora pozwoli im rosngc¢, jednoczesnie dbajgc o stan naszej planety.

Istotnym czynnikiem wptywajacym na
szybkos¢ transformaciji sa regulacje, kto-
re zmieniajg zasady i polityke na catym
Swiecie. Kolejnym - gtos konsumentow.
Tymczasem jedng z typowych luk infor-
macyjnych, ktéra pojawia sie w rozwaza-
niach, w jaki sposob firmy moga dziata¢
narzecz zrownowazonego rozwoju, jest
zrozumienie ich perspektywy. W celu
wypetnienia tej luki firma Simon-Kucher
przeprowadza coroczne Globalne Ba-
danie Zrownowazonego Rozwoju, ktore
jest poteznym zrédtem wiedzy o posta-
wach i oczekiwaniach konsumentow.
Wykorzystanie tych informacji w ramach
poszczegolnych branz i regiondw moze
pomaoc firmom w realizacji skutecznych
strategii ESG.

W uproszczeniu firmy moga realizo-
wac idee zréwnowazonego rozwoju na
trzy rézne sposoby: kompensujac wptyw
na srodowisko, zmieniajgc procesy pro-
dukcji i zakupdw lub dostosowujgc oferte
rynkowa. Najbardziej zaawansowana
forma transformaciji jest opcja trzecia,
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ktora polega na wprowadzeniu bardziej
zrownowazonych alternatyw produktow
lub ustug. Dla realizacji tej idei kluczowe
jest zrozumienie preferencji konsumen-
tow, w szczegolnosci dotyczacych zain-
teresowania zrownowazonymi alterna-
tywami oraz sktonnoscia zaptaty za nie.

Perspektywa
konsumentow

Nasze najnowsze Globalne Badanie
Zrownowazonego Rozwoju wykazato,
ze 75% konsumentow uwaza zrownowa-
zony rozwoj srodowiska za wazny przy
podejmowaniu decyzji zakupowych. Jed-
noczesnie, zaleznie od branzy, kupujacy
zZwracajg uwage na rozne aspekty tzw.
sustainability. Najczesciej na pierwszym
miejscu wymieniajg kwestie zwigzane
z zanieczyszczeniem $rodowiska oraz
trwatoscig/dtugoscia uzytkowania pro-
duktow. Nie sg to jednak aspekty uni-
wersalne dla kazdejz branz. Zrozumienie

gtéwnych czynnikow ksztattujgcych po-
strzeganie przez konsumentow produk-
téw jako zrownowazone jest kluczowe
dla wytyczenia wtasciwego kierunku roz-
woju i zmian. Wigze sie bowiem czesto
z koniecznoscig poniesienia duzych na-
ktadow inwestycyjnych na sprostanie tym
oczekiwaniom. Dotyczy to zaréwno do-
stawcow finalnych produktow i ustug, jak
i wszystkich firm w tancuchu tworzenia
wartosci. Dostawcy potproduktow i ustug
powinni dostosowywac swojg oferte do
wymagan klientow koncowych, gdyz to
oni bedg ostatecznie decydowali poprzez
swoje portfele o wyborze oferty i wptywali
na poziom sprzedazy dostawcow.
Badanie wykazato takze, ze 2/3 re-
spondentow uwaza zréwnowazony
rozwoj srodowiska za najwazniejszy
czynnik wptywajgcy na ich proces
decyzyjny, a 1/3 konsumentow byta-
by sktonna zaptaci¢ wiecej za zrow-
nowazong alternatywe. Zrozumienie,
dlaczego klienci sg bardziej sktonni do
zakupu zréwnowazonych produktow
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lub ustug, jest szczegdlnie istotne
w kontekscie zbudowania odpowiedniej
oferty, jej wyceny i spozycjonowania do
wiasciwych segmentow klientow. Jak bo-
wiem wynika z badania, juz 37% klientow
jest gotowe zaptacic¢ wiecej za zréwno-
wazone dobra konsumenckie, ale tylko
29% za energetyke i ustugi komunaine.
Nie bez znaczenia jest tez wysokos¢
premii cenowej, ktérg konsumenci byli-
by sktonni zaptaci¢ za zrownowazone
alternatywy. Waha sie ona od 25% do
40% zaleznie od branzy. Znajomos¢ wy-
sokosci premii cenowej jest wazna, gdyz
pozwala zbudowac kalkulacje biznesowa
oraz sprawic, zeby takie wdrozenie byto
optacalne dla firmy. Wysokos¢ sktonno-
$ci do zaptaty za konkretne rozwigzania
najlepiej testowac z klientami na mozli-
wie jak hajwczesniejszym etapie rozwoju
koncepcji nowych zréwnowazonych al-
ternatyw. Tego typu badania pozwalaja
przetestowac rozne warianty produktow,
komunikacje ich warto$ci, a takze skale
substytucji z mniej zrownowazonych al-
ternatyw. Pozwala to unikng¢ chybionych
inwestycji w produkty i ustugi, ktére nie
znajda swojego miejsca na rynku.

Zmiany w percepciji
kupujacych

W pordwnaniu z wczesniejszymi bada-
niami zaréwno liczba konsumentow, kto-
rzy sg sktonni zaptacic¢ wiecej, jak i wyso-
koS¢ premii cenowych, ktére konsumenci
uwazajg za akceptowalne, spadaja.
Tymczasem, jak wynika z najnowszego
Globalnego Badania Zrownowazonego
Rozwoju, 33% konsumentow stwierdzito,
ze sg mniej sktonni do kupowania zréw-
nowazonych towardw i ustug z powodu
inflacji. Presja inflacyjna na catym Swiecie
bedzie miata negatywny wptyw na zaku-
py zréwnowazonych towardw i ustug.
Inflacja obnizy ogding site nabywcza kon-
sumentow, a wiekszos¢ gospodarstw do-
mowych najprawdopodobniej przestanie
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srednia: 32%
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Materiaty
budowlane
i wykoriczeniowe

Ustugi
finansowe

traktowac priorytetowo zrownowazone
alternatywy ze wzgledu na ich wyzsze
ceny. Inflacja nie powstrzyma jednak
wdrazania zréwnowazonych produk-
tow. Moze jedynie ten proces spowol-
nic¢, a takze mie¢ negatywny wptyw na
skale monetyzacji ze wzgledu na nizszg
sktonnosc¢ do zaptaty klientow.

Kluczowe czynniki
sukcesu strategii ESG

W celu zbudowania skutecznej strategii
ESG na podstawie wiedzy o konsumen-
tach warto podejs¢ do tego zagadnie-
nia systematycznie. Po pierwsze, nalezy
okresli¢ wielkos¢ potencjalnego rynku
i segmenty klientdw, do ktérych powin-
nismy kierowac zrownowazone alterna-
tywy. Pozwoli to zdefiniowac wtasciwy
poziom i tempo transformacji. Przy seg-
mentacji klientdw warto w szczegdlnosci
zwrdcic uwage na aspekty zrownowazo-
nego rozwoju, ktére sa dla nich kluczo-
we. W kolejnym kroku nalezy ustali¢ plan
wdrazania zrébwnowazonych alternatyw.
W celu operacjonalizacji tego planu na-
lezy okresli¢ strategie GTM (plan wejscia

na rynek) uwzgledniajgca wszystkie jej
kluczowe aspekty, w tym m.in.: kanaty
dystrybuciji, plan marketingowy, plan
komunikacji, polityke cenowa i promo-
cyjna. Aby zapewni¢ mozliwie jak najlep-
sze dopasowanie kolejnych wdrozen do
aktualnej sytuacji i preferenciji klientow,
warto regularnie przeprowadza¢ bada-
nia ukierunkowane na dang kategorie
produktéw badz ustug oraz dedykowane
badania dla konkretnych nowych pro-
duktéw badz ustug. Tylko takie podejscie
zapewni, ze nasza zrownowazona oferta
przyjmie sie z sukcesem na rynku i pozy-
tywnie wptynie nie tylko na postrzeganie
naszej firmy wsrod konsumentow, lecz
tez na optacalnosc¢ kolejnych wdrozen
i wynikifinansowe w dtuzszym horyzon-
cie czasowym.

ARTUR STANIEC
dyrektor zarzadzajgcy w warszawskim
oddziale firmy Simon-Kucher

! Globalne Badanie Zrownowazonego Rozwoju
Simon-Kucher: coroczne globalne badanie
obejmuje wszystkie branze, majace wptyw na
codzienne zycie konsumentéw. W 2022 r. prze-
prowadziliémy ankiete wsrdd 11 711 konsu-
mentow w réznym wieku, réznej ptci, o réznym
poziomie wyksztatcenia i dochodach.
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sodexo

WSZYSTKO ZACZYNA SIE
OD POTRZEB

Spoteczna i ekologiczna odpowiedzialnos¢ biznesu nie jest chwilowym
trendem, ale kierunkiem przysztosci wyznaczonym potrzebami

calej spotecznosci: pracownikdw, klientow, partnerdw i interesariuszy
organizacji. Transformacja w duchu zréownowazonego rozwoju coraz
bardziej dotyczy takze obszaru swiadczen pozaptacowych, ktory

w ostatnim czasie koncentruje sie na dobrostanie pracownikow.

ZDROWIE, BEZPIECZENSTWO | SRODO-
WISKO - m.in. w tych obszarach Sodexo
prowadzi dziatania wspierajgce cele
zrownowazonego rozwoju. Jako Grupa
Sodexo deklarujemy dazenie do osig-
gniecia neutralnosci emisyjnej CO, do
2040 roku, rozwijamy witasng Akademie
CSR, dbamy o przyjazna kulture organi-
zacji i tworzymy produkty, ktére przyczy-
niajg sie do poprawy jakosci zycia. Jako
Sodexo Benefits and Rewards Services
Polska podejmujemy rowniez szereg
dziatan wspierajgcych koncepcije ESG.

Jestes zmiang!

Przeprowadzenie autentycznych zmian
na zewnatrz organizacji nie jest mozliwe
bez wczesniejszego zadbania o to, co
wewnatrz niej. Dlatego w Sodexo Benefits
and Rewards Services Polska przywig-
zujemy szczegodlng wage do wspotpra-
cy zarzadu z liderami oraz partnerstwa
biznesu i HR. Liderzy wspotuczestnicza
w ksztattowaniu dojrzatej kultury organi-
zacji, angazujac sie w realizacje wspol-
nych celéw i wartosci. Zréwnowazony
rozwoj to troska o ludzi, dlatego budowa-
nie relacji i poczucia przynaleznosci ma
kluczowe znaczenie. Jestes zmiang - to
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jedno z haset Sodexo, za ktérym poda-
za przekonanie, ze kazdy ma mozliwosc
wspottworzenia kultury organizacyjne;,
wptywania na swojg $ciezke kariery
i ksztattowania potrzebnych umiejetno-
$ci. To wiasnie poczucie sprawczosci
pozwala dokonywac¢ waznych zmian.
Kultura feedbacku, docenianie wysit-
ku, transparentna komunikacja, udziat
w wewnatrzfirmowych procesach de-
cyzyjnych - to wszystko sktada sie na
przyjazne srodowisko pracy i stanowi
wazny wyznacznik pod katem strategii
zarzadzania zespotami.

Holistyczne wsparcie
dla pracownikow

Towarzyszac firmom juz od prawie 25 lat
we wdrazaniu rozwigzan wzmacnia-
jacych zaangazowanie i motywacje,
obserwujemy, jak bardzo wzrosta rola
holistycznego wsparcia pracownikow.
Badania realizowane dla Sodexo wyraz-
nie pokazujg, ze pracownicy potrzebuja
dzisiaj czu¢ sie dostrzegani, doceniani
i wzmacniani w swoich miejscach pracy.
Ostatnie lata, przepetnione niepokojem
wynikajgcym z pandemii, a nastepnie
trudng sytuacjg geopolityczng, jeszcze

bardziej uwypuklity potrzebe poczucia
bezpieczenstwa finansowego i emocjo-
nalnego. Az 73% pracujgcych uwaza, ze
pracodawca powinien oferowac dodat-
kowe wsparcie w trudnych sytuacjach.
81% badanych podkresla, ze docenianie
jest najwazniejszym elementem budo-
wania przyjaznej kultury, a 63% wskazuje
na relacje oparte na zaufaniu. Badani sg
takze zdania, ze pracodawcy powinni
w szczegolny sposob udzielac im wspar-
cia w takich obszarach jak zdrowie, od-
poczynek, bezpieczenstwo i work-life
balance. Tak istotny jest wiec dostep do
rozwigzan, ktére odpowiadajag na aktual-
ne oczekiwania - realnie wzmacniaja site
nabywczg pracownika, a takze oferuja
wsparcie w sferze psychologiczneji po-
zwalajg dbac o jego kondycje i dobrostan.

By¢ blisko cztowieka i jego potrzeb -
wiasnie takie zatozenie realizujg rozwig-
zania benefitowe Sodexo, adresowane
zaréwno do duzych firm, jak i sektora MSP.
Przyktadowo, dofinansowanie positkow
pracowniczych w formie karty przed-
ptaconej Lunch Pass Sodexo to jeden ze
sposobow, by promowac zrownowazony
styl zycia i dobre praktyki prozdrowotne.
Zwiaszcza ze regularnosc positkow i dba-
nie 0 przerwy w pracy wcigz sg sporym
wyzwaniem dla pracownikéw. Benefity
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713%

pracownikow chciatoby '
otrzymywac benefity
cyfrowe

zywieniowe wspierajg rownowage zycio-
wa i higiene pracy, wpisuja sie w profilakty-
ke zdrowotng i przyczyniajg sie do zwiek-
szenia efektywnosci. Az 61% badanych
twierdzi, ze regularne dofinansowanie
positkdw wptynetoby pozytywnie na ich
sposob odzywiania, a 78% dostrzega od-
dziatywanie tego benefitu na motywacje.

Cyfrowe benefity -
w strone ekologii

Swiadczenia pozaptacowe w tradycyjnej
formie nadal cieszg sie popularnoscia,
ale coraz bardziej doceniane sg tez wir-
tualne, digitalowe rozwigzania wspotgra-
jace z ekologicznymi trendami. Cyfry-
zacja w ostatnich latach nabrata tempa
i wptyneta rowniez na rynek benefitow
pracowniczych. Sodexo, jako pierwsza
w Polsce firma niebedaca instytucja fi-
nansowa, wprowadzito wirtualne karty
przedptacone, ktdre stanowig odpowiedz
natrendy e-commerce oraz oczekiwania
konsumentow i ich zwyczaje zakupo-
we. Oprécz wygody i szybkosci takich
rozwigzan dostrzegane sg argumenty
zwigzane z ochrong srodowiska. Z ba-
dania Sodexo wynika, ze az 69% respon-
dentéw uwaza cyfrowe ustugi i benefity
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za bardziej ekologiczne, a 73% chciatoby
otrzymywac takie Swiadczenia. Praco-
dawca, ktory je oferuje, postrzegany jest
jako nowoczesny. Zdaniem 64% bada-
nych to dziat HR powinien odpowiadac za
edukacje dotyczaca cyfrowych benefitow
wsrod pracownikow.

Strategiczne
partnerstwo NGOs

Karty Sodexo, zaréwno wirtualne, jak
i zblizeniowe, sg dla pracownikow bene-
fitem, ale w niektérych wypadkach sa tez
nosnikiem pomocy. Sodexo Benefits and
Rewards Services Polska od 2016 roku
wspiera program dozywiania ,Pajacyk”
Polskiej Akcji Humanitarnej. Pracodawcy
kupujacy swoim pracownikom Karty Po-
darunkowe z Pajacykiem, optacaja w ten
sposob positki dla potrzebujgcych dzieci.
Do tej pory zostato ufundowanych prawie
100 tys. positkdw. W DNA kultury organi-
zacyjnej Sodexo wpisane jest pomaganie.
W ramach globalnejinicjatywy Stop Hun-
ger wspieramy rézne spotecznosci w uzy-
skaniu bezpieczenstwa zywnosciowego.
Nasi pracownicy chetnie angazujag sie
w akcje charytatywne i projekty zapo-
biegania problemowi gtodu.

Wirtualne karty
przedptacone to
wygoda i szybkosc,
ale tez ochrona
Srodowiska.

By¢ blisko ludziiich potrzeb - ta przy-
wotana wczesniej mys| ponownie towa-
rzyszyta nam, gdy wprowadzali$my na
rynek jeszcze inne rozwigzanie wspiera-
jace zarowno organizacje non profit, jak
i ich beneficjentow. Mowa o Karcie Pomoc
Sodexo, ktéra powstata w zaledwie kilka
tygodni, jako odpowiedz na wyzwania
trzeciego sektora w zwigzku z sytuacja
w Ukrainie. Dedykowana karta przedpta-
cona, dziatajgca w ramach specjalnego,
pomocowego programu kartowego Ma-
stercard, umozliwia uchodzcom zaopa-
trzenie sie w najpotrzebniejsze artykuty,
a dla organizacji humanitarnych stanowi
efektywne narzedzie wsparcia. Jest to
tzw. pomoc godnosciowa, ktora pozwala
na budowanie poczucia sprawczosciide-
cyzyjnosci u 0s6b obdarowanych.

Aby dziatania na rzecz zrbwnowazo-
nego rozwoju przynosity efekt, potrzebne
jest zwinne reagowanie na pojawiaja-
ce sie wyzwania. Warto wstuchac sie
w gtosy odbiorcow, gdyz to wiasnie ich
potrzeby stanowig dzisiaj punkt wyjscia
do realnej zmiany. ¢

ARKADIUSZ ROCHALA
g dyrektor generalny

:I Sodexo Benefits
and Rewards Services Polska
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Nowe spojrzenie
na stuzbowa hierarchie

Warto przemysle¢ i na nowo zaprojektowac idee
wiladzy menedzerskiej oraz sprawié, by byta dopasowana
do dzisiejszego srodowiska biznesowego.

NICOLAI J. FOSS, PETER G. KLEIN

a przekoér popularnosci koncepcji wyeli-

minowania z firm stanowisk menedzerskich

w celu stworzenia zwinnych i ptaskich organi-

zacji sami szefowie, jak i korporacyjne struk-

tury wciaz maja sie $wietnie. Jak przekony-

walismy na famach ,MIT Sloan Management

Review” w 2014 roku — w pewnych okolicznosciach posia-

danie takich struktur jest najskuteczniejszym sposobem

na przezwyciezanie wpisanych w interakcje miedzyludzkie

problemoéw z koordynacja i wspdtpraca. To wtasnie struk-

tury hierarchiczne pozwalajg ludzkiemu intelektowi oraz

kreatywnosci rozwijac sie na wieksza skale. Zapewniaja

swego rodzaju ramy przewidywalnosci i odpowiedzialnosci
specjalistom wykonujacym swoje zadania.

Jednak to nie znaczy, ze tradycyjne, oparte na systemie
dowodzenia i kontroli organizacje sq wciaz odpowiednim
rozwigzaniem dla dzisiejszego srodowiska pracy. Jestesmy
swiadkami nakladania si¢ pewnych trenddéw, zaréwno
w biznesie, jak i w zyciu spolecznym, ktére wptywaja na
ksztattowanie sie zupelnie nowych rodzajéw hierarchii.
Szybkie tempo rozwoju technologii, btyskawiczna komu-
nikacja, tworzenie wartosci przy wykorzystaniu wiedzy
zamiast fizycznych zasobdw, globalizacja, a takze wyzszy
poziom wyksztatcenia i Swiadomosci wsrdd pracownikéw,
wymagaja od nas nowego spojrzenia na wladze menedzer-
ska oraz jej egzekwowanie. Poza tym indywidualne pogla-
dy polityczne, religia i kultura réwniez nie pozostaja bez
wplywu na nasze postrzeganie hierarchii, chociazby na to,

114  MIT Sloan Management Review Polska

czy cenimy autonomie, czy moze podziwiamy autorytarne
postaci z zycia publicznego. Wszystkie te czynniki wskazujg
na to, ze pojawita sie nowa rola, jakg wladze firmy majg do
odegrania, by sprosta¢ wyzwaniom XXI wieku.

Kluczowym zagadnieniem z punktu widzenia projekto-
wania oraz pézniejszego dziatania hierarchicznych struktur
dzisiaj i w przysztosci jest znalezienie réwnowagi pomiedzy
dwiema przeciwstawnymi sitami. Pierwsza z nich jest wspdl-
ne dla nas wszystkich dazenie do posiadania inicjatywy oraz
autonomii, ktére pomagaja firmom mobilizowac kreatyw-
nos$¢ pracownikow, a takze korzystac z ich unikatowej wiedzy
i zdolnosci. Druga sitg jest koniecznosé — zwtaszcza w sro-
dowiskach charakteryzujacych sie szybkim tempem zmian
i wspotzaleznoscig réznych dziatan w catej organizacji - spra-
wowania zwierzchnictwa przez menedzeréw na duzg skale.

Firmy potrzebujg jasno wytyczonej, sprawiedliwie reali-
zowanej polityki i procedur, ktére prowadza do koordynacji
oraz wspoltpracy przy jednoczesnym poszanowaniu dazenia
pracownikéw do poczucia sprawczosci i wzglednej autono-
mii. Menedzerowie musza ocenic, kiedy wkraczac ze swoja
wladza, a kiedy pozwoli¢ podwltadnym na samodzielne roz-
wigzywanie problemoéw.

To sa trudne wybory, dlatego nie mozemy liczyc na tatwe
rozwigzania. Ktére decyzje powinny by¢ zdecentralizowane
(albo delegowane)? Ile swobody powinni miec¢ pracownicy
w powierzonych im kwestiach i obszarach decyzyjnych?
Jak sa motywowani i oceniani? W jaki sposéb menedzero-
wie gwarantujg wzajemna spojnosc¢ pomiedzy wszystkimi
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zdecentralizowanymi decyzjami? Najwazniejszym wnio-
skiem z przeréznych teorii oraz dowodéw naukowych w ob-
szarze struktury organizacyjnej jest fakt, iz na zadne z tych
pytan nie ma ,jedynej stusznej” odpowiedzi, ktéra pasowa-
taby wszystkim. Istnieja jedynie kompromisy uzaleznione
od konkretnych uwarunkowan danej firmy. Okreslenie tych
kompromiséw oraz dokonanie na ich podstawie odpowied-
nich wybordw to klucz do skutecznego przywddztwa. Nie
jest nim natomiast powszechna decentralizacja wszystkiego
i wszedzie.

Niektorzy zwolennicy tak zwanych firm bez szeféw uda-
ja, ze wspomniane kompromisy nie istnieja. Ich zdaniem
tylko pelna decentralizacja i catkowite delegowanie wtadzy
- w mysl koncepcji ,niech kazdy bedzie szefem” — uczyni
firmy innowacyjnymi i zdolnymi do adaptacji.

Kiedy w marcu 2020 roku oficjalnie ogtoszono pande-
mie COVID-19 i zaczely sie lockdowny, niewiele autorytetéw
w dziedzinie przywddztwa proponowato, by kazdego mia-
nowac szefem, bo w ten sposéb mozna pokonac problemy,
jakie nagle spadty na przedsiebiorstwa. Raczej postulowano,
Ze to menedzerowie muszg znalez¢ sposéb na przetrwanie
swoich firm, co oznaczato zmiane modeli biznesowych,
umozliwienie pracy zdalnej, a takze dostosowanie dziatal-
nosci do ogromnych wstrzaséw podazowych oraz zaktécen
w taricuchach dostaw. Oczywiscie koniecznos¢ wprowadze-
nia pracy zdalnej w wielu firmach faktycznie wymusita na
szefach delegowanie sporej czesci zadan i decyzji. Rzecz
w tym, ze te wszystkie zmiany nalezato koordynowad, wiec
o kluczowych kwestiach decydowano ,na gérze”.

By skuteczniej tagodzic rozdZzwiek pomiedzy hierarchicz-
na kontrola a indywidualng autonomia, musimy na nowo
zaprojektowac instytucje wtadzy menedzerskiej.

Nowe myslenie o koncepc;ji
zwierzchnictwa

Wiele firm usuwa ze swoich struktur warstwy zarzadcze,
w wyniku czego coraz wiecej decyzji trafia w rece pracowni-
kéw. Pewien element hierarchii nadal pozostaje, ale w zmo-
dyfikowanej formie. Mamy tez przyktady na to, Ze sposéb
sprawowania zwierzchnictwa w firmach sie zmienia.
Wtadza ma wiele twarzy. Moze obejmowac prawo do za-
trudniania, zwalniania, wydawania polecen, nadzorowania,
interweniowania i wyciagania konsekwencji. Jednak to, w jaki
spos6b menedzer ja sprawuje, ma zwigzek takze z innymi
zachowaniami, takimi jak sprawowanie przywddztwa, two-
rzenie struktur i proceséw, szukanie konsensusu, dopasowy-
wanie dziatart do wspdlnych celéw, a takze wdrazanie zmian.
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Te dwa typy zwierzchnictwa nazwalismy odpowiednio
Modelem I'i Modelem II. Odpowiadajg one mniej wiecej
rozréznieniu pomiedzy zarzadzaniem a przywddztwem.
Oczywiscie ten sam menedzer moze reprezentowac oba te
rodzaje wladzy, jednak kluczowa jest swiadomos¢ réznic
miedzy nimi oraz tego, kiedy ktdry z nich jest najbardziej
odpowiedni, poniewaz uzycie niewlasciwego w danej sytu-
acji moze mie¢ fatalne skutki.

Tradycyjny poglad na wtadze (czerpiacy z dorobku Ronal-
da Coase, Olivera Williamsona i Herberta Simona) zaktada,
ze szef moze dobraé pracownikowi wtasciwe zadanie, zna
wszystkie mozliwe sposoby jego wykonania, a nastepnie
obserwuje rezultat, by ostatecznie méc nagrodzic albo uka-
rac¢ podwtadnego. Innymi stowy, sam nie chce podja¢ sie
realizacji tego zadania (bo zapewne ma na gtowie inne rze-
czy), ale ma taka sama wiedze na ten temat co pracownik
i moze, choc nie musi, obserwowac go podczas wykonywania
zadania.

Jednak w nowoczesnej, opartej na wiedzy gospodarce
coraz mniej prawdopodobne jest, ze szefowie bedg wiedzieli
wszystko to, co wiedzg ich podwtadni. Prezes spotki tech-
nologicznej moze by¢ sprawnym finansista i marketerem
albo dobrym strategiem lub znawcg relacji miedzyludzkich,
ale by¢ moze nie potrafi programowac. Menedzer do spraw
sprzedazy moze dobrze znac i rozumieé produkt, ale nie
miec¢ wiedzy na temat specyfiki konkretnego regionu geo-
graficznego albo grupy demograficznej.

W swoich pdzniejszych publikacjach Herbert Simon opi-
sywat druga koncepcje wladzy (zapewne chcac zilustrowaé
zmiane podejscia do tego, jaki rodzaj zwierzchnictwa jest
bardziej adekwatny we wspdtczesnych uwarunkowaniach):
rola szefa polega w tym przypadku na wyborze, ktore de-
cyzje maja zosta¢ delegowane na pracownikow. Czyli to
zwierzchnik okresla docelowy rezultat, dobiera najodpo-
wiedniejszych podwladnych do jego osiggniecia, decyduje
o ich zakresie swobody, a nastepnie usuwa sie na dalszy
plan i pozwala im dziata¢. W tym scenariuszu wtadza me-
nedzerska nie sprowadza sie do wyboru zadan i pilnowania,
zeby zostaty one wykonane, lecz obejmuje stawianie celéw,
opisywanie rél i stanowisk, dobdr personelu oraz ocene wy-
nikéw. To odpowiada naszemu Modelowi II - nie mikroza-
rzadzaniu, a makrozarzadzaniu.

Obecnie normy organizacyjne wymagaja od lideréw odej-
$cia od Modelu I na rzecz Modelu II, poniewaz wiekszos¢
pracownikéw nie chce albo nie potrzebuje wskazowek szefa,
zeby wiedzie¢, co i kiedy jest do zrobienia. Menedzerowie
musza raczej skoncentrowac sie na opracowaniu systemu,
w ktérym samodzielni, uprawnieni do podejmowania de-
cyzji podwtadni beda mogli rozwija¢ skrzydta.
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Madre sprawowanie wtadzy menedzerskiej

to sSwiadomy wybér, jaki zakres decyzyjnosci
pozostawié¢ podwtadnym, kogo obsadzi¢ na
kluczowych stanowiskach, kiedy interweniowac.
To takze decyzja, czy ustalony system wymaga
modyfikacji, gdy zmieniaja sie okolicznosci.

Oczywiscie sprawowanie wtadzy poprzez delegowanie
jej czesci innym niesie ze sobg pewne wyzwania. Bywaja
pracownicy, ktérzy woleliby mniejszy zakres delegowania,
poniewaz nie lubig ryzyka. Innym ktopotem sa wzajemne
powigzania pomiedzy r6znymi zadaniami i obszarami w fir-
mie. Struktura organizacyjna charakteryzujgca sie wyso-
kim stopniem delegowania odpowiedzialnosci jest bardziej
skomplikowana niz ta dziatajaca na zasadzie dowodzenia
i kontroli, a menedzerowie musza dbac o to, by pracownicy
wykorzystywali swojg autonomie —dang im w mysl Modelu
II-w sposdb skoordynowany z dziataniami innych i zgodny
z celami organizacji. Ponadto w Modelu Il mamy do czynie-
nia ze spowolnieniem procesu decyzyjnego, zwlaszcza jezeli
pracownicy musza samodzielnie poszukiwac rozwigzan
pojawiajacych sie probleméw. Wiec chociaz ten typ spra-
wowania wladzy menedzerskiej sprzyja wiekszej satysfakcji
podwtadnych i bardziej ich motywuje niz tradycyjne podej-
scie, to moze nie byc¢ idealny w kazdej sytuacji.

Jak nie sprawowacé
wtadzy menedzerskiej

Trudno jest zaprojektowac system hierarchii organizacyj-
nej naprawde dobrze, szczegdlnie wtedy, gdy pracownicy
mayja sporg autonomie, a firma zostata juz ,odchudzona” ze
zbednych warstw zarzgdzania. To wyzwanie dotyczy coraz
wiekszej liczby menedzerdw.

Jeden z autoréw tego artykutu (Foss) badat wdrozenie i za-
stosowanie filozofii zwinnego tworzenia oprogramowania
(agile software development) w duzej spotce telekomunikacyj-
nej, ktéra nazwiemy Firma E, obserwujac kilka jej oddziatéw
na przestrzeni ponad pieciu lat. Firma E zdecydowata si¢ na
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metodologie agile, chcac wyeliminowac niepotrzebng biuro-
kracje i hierarchicznosc. Jej cele obejmowaty miedzy innymi
szybsza reakcje na potrzeby rynku, obnizenie kosztéw i czasu
opracowywania nowego oprogramowania, a takze wsparcie
procesu uczenia sie w catej organizacji. Cho¢ zmiana filozofii
zarzadzania faktycznie zwiekszyta tempo rozwoju produk-
téow oraz zmniejszyla koszty ich utrzymania, to nacisk na
terminowosc realizacji negatywnie wptynat na zdolnosc do
uczenia sie oraz innowacyjnosc cztonkdéw zespotu: twierdzili
oni, Ze maja mniej czasu na refleksje, wymiane pomystéw
oraz dzielenie sie wiedza.

Pomimo jasno zdefiniowanego zamiaru uwolnienia pra-
cownikdw od biurokracji metoda zwinnego zarzadzania data
kierownikom projektéw scisty nadzér nad postepami prac,
przez co programisci, zamiast uzyskac niezaleznos¢, czuli
sie na kazdym kroku ograniczani i kontrolowani.

Dzielenie sie wtadzg

Jednym z najwazniejszych elementéw sprawowania
zwierzchnictwa menedzerskiego jest delegowanie wtadzy
innym. By pracownicy przyjmowali te wtadze oraz zwigza-
na z nig odpowiedzialnos¢, menedzerowie musza przede
wszystkim przekonac ich, ze naprawde maja swobode w po-
dejmowaniu okreslonych decyzji i dziatani, oraz sprawic,
by zaufali, Ze ta autonomia nie zostanie im arbitralnie ode-
brana. A kiedy zajdzie jednak koniecznos¢ zmiany decyzji
podjetej przed podwtadnego, szef musi postepowac z duzym
wyczuciem, by wspomnianego zaufania nie straci¢. Stawia-
nie pracownikéw w sytuacjach, w ktérych przywddztwo jest
wspotdzielone albo rotuje pomiedzy cztonkami zespotuy, to
dobre ¢wiczenie na podtrzymywanie wzajemnego zaufania.
Innym dobrym sposobem na to jest wprowadzenie jasnych,
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przejrzystych regut oraz procedur, ktére dadzg podwtadnym
przekonanie, ze dana im niezaleznos$¢ jest autentyczna i nie
bedzie ograniczana przez oportunistycznych, sktonnych do
mikrozarzadzania zwierzchnikéw.

Przyjrzyjmy sie tak zwanym zespotom do zadan nadzwy-
czajnych (extreme action teams), ztozonym ze specjalistéw ma-
jacych do wykonania pilne, wzajemnie powigzane ze sobg
zadania, od ktérych powodzenia wiele zalezy, ale rezultaty
sg czesto trudne do przewidzenia. Przyktadami takich zespo-
téw sg U.S. Navy SEALSs, jednostki morskich, powietrznych
iladowych sit marynarki wojennej USA, realizujace specjal-
ne operacje wojskowe, albo medycy na szpitalnym oddziale
SOR, przyjmujacy wielu pacjentéw w zwigzku z wystapie-
niem kleski zywiotowej. Takie zespoly stosuja dynamiczne
delegowanie, czyli strukture organizacyjna, ktora przewi-
duje elastyczna zmiane rdl i obowigzkow w zaleznosci od
sytuacji. W tym scenariuszu pracownicy wiedza, ze ich
decyzje moga zostac cofniete, a pewne zadania odebrane.

W niedawno przeprowadzonym badaniu zaobserwowa-
no, ze dynamiczne delegowanie pomaga zespotom do zadan
nadzwyczajnych dziataé sprawniej i bardziej niezawodnie,
dajac jednoczesnie ich mniej doswiadczonym cztonkom
mozliwosc nauki oraz zdobywania praktyki. Konsekwencja
tego podejscia jest takze fakt, Ze taki oparty na improwizacji
proces moze by¢ bardzo skuteczny tylko dlatego, ze osadzony
jest w ustalonej hierarchicznej strukturze. Co wiecej, cofnie-
cie czy zmiana decyzji pracownika wcale nie musi by¢ przez
niego negatywnie odebrana, jezeli ma on przekonanie, ze
w danym momencie szef faktycznie wie lepiej, czego wy-
magaja okolicznosci. Kiedy jako lekarz stazysta masz przed
soba pacjenta w stanie krytycznym i widzisz, jak bardziej do-
$wiadczony lekarz robi cos innego, niz uwazasz za stosowne,
ratujgc w ten sposob jego zycie, to zapewne czujesz ulge, ze
zainterweniowat i podjat inng decyzje niz ty.

Pomimo zasadnosci opisanych powyzej interwencji nie
ma watpliwosci co do tego, ze w organizacjach dochodzi do
tamania regut kontraktéw psychologicznych przez menedze-
row, ktorzy niepotrzebnie sie wtracajg i za bardzo kontroluja
podwtadnych. Pracownik moze takze traktowac swoje stano-
wisko oraz zasoby, ktére ma do dyspozycji, jako cos, co mu
sie po prostu nalezy. W zwigzku z tym zdarza sie, ze zmiany
organizacyjne, na przyklad restrukturyzacja, postrzegane sa
przez podwtadnych jako naruszenie kontraktu psychologicz-
nego, cho¢ menedzerowie raczej z takg opinia sie nie zgodza.

Analizujgc dane pochodzace ze spoétek produkeyjnych
w Hiszpanii, jeden z autoréw tego artykutu (Foss) zaobser-
wowal, Ze przypadki nieprzestrzegania kontraktu psycho-
logicznego odbijajg sie¢ na produktywnosci pracownikow.
Spadaja morale i kreatywnos¢, a ludzie zaczynajg odchodzic.
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Znalezienie witasciwego
poziomu przejrzystosci
pomiedzy réznymi
jednostkami w firmie

to jedno z wazniejszych
wyzwan dla
menedzeréw.
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Zdolnosc do zawierania, utrzymywania i komunikowania
solidnych, madrych kontraktéw psychologicznych bedzie
odgrywata coraz wieksza role w procesie dzielenia sie wia-
dza przez menedzerdw. I dlatego bardzo zdecentralizowane
organizacje potrzebuja silnej, uporzadkowanej struktury.

Formalizacja i przejrzystos¢ wiadzy

Kiedy opisy rol i stanowisk sg zrozumiate i jasno okreslone,
a zakresy odpowiedzialnosci pracownikéw nie naktadaja sie
na siebie, spada ryzyko wystapienia nieporozumien przy
okazji koordynacji dziatan oraz podejmowania decyzji. Jed-
nak w firmach o ztozonych i wzajemnie oddziatujacych na
siebie procesach, gdzie jedna decyzja moze dotyczyc dwéch
lub wiecej obszaréw funkcyjnych, niezwykle wazne jest ak-
tywne objasnianie rél, prawa do decydowania w okreslonych
przypadkach, a takze priorytetéw organizacji przy dokony-
waniu poszczegélnych wybordw.

Przyktadowo, w wielu spoétkach technologicznych auto-
nomia tworcOw oprogramowania sciera sie z wymogami
i oczekiwaniami zespotu odpowiedzialnego za cyberbezpie-
czenistwo, ktéry musi zweryfikowac kazdy produkt, zanim
trafi on do produkgji. Jezeli menedzerowie nie chca, zeby
wyzwania o charakterze koordynacyjnym zmienity sie
w toksyczne problemy w obszarze wspotpracy miedzyludz-
kiej, ktore moga psuc relacje oraz sa trudniejsze do napra-
wienia, musza znalez¢ zloty srodek pomiedzy szybkos$cia
iinnowacyjnosciag a wymogiem zapewnienia okreslonego
poziomu bezpieczenstwa. To oznacza, ze powinni uwaznie
okreslic, kto i o czym moze decydowac.

Wiele problemoéw z koordynacjg jest o wiele bardziej
skomplikowanych niz opisany powyzej przyktad, a klasycz-
ne narzedzie menedzerskie w postaci jasnego podziatu rél
i obowigzkéw pomaga unikna¢ walki o wptywy. Rzecz jasna
sformalizowane opisy stanowisk moga okazac sie niepo-
zadanym ograniczeniem albo, co gorsza, czyms w rodzaju
,naleznego prawa” i beda utrudniac zmiany organizacyjne
albo wzbudzac¢ w pewnych osobach lub grupach pokuse
nadmiernego wptywania na podejmowane decyzje. Jednak
tymi czynnikami ryzyka da sie zarzadzac. Rezygnacja ze
zdefiniowanych rél i obowigzkéw oraz sformalizowanych
proceséw nie jest dobrym rozwigzaniem.

Przyktadowo, jezeli wszyscy wiemy, ze gtéwnym woka-
listg i basista w zespole jest Paul, John jest wokalistg wspie-
rajacym i gra na gitarze rytmicznej, George jest gitarzysta
prowadzacym, a Ringo jest perkusista, i jezeli te role pasuja
do siebie nawzajem, to w rezultacie powstaje wspaniata
muzyka. Kazdy wie, co do niego nalezy oraz jak funkcje po-
szczegdlnych muzykéw wzajemnie sie uzupetniajg. Taka
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przejrzystos¢ moze sprawdzic sie w niewielkiej firmie do-
radczej, w warsztacie samochodowym albo w odrebnej filii
wiekszej korporacji, gdzie pracownikdw jest niewielu, a ich
jasno wytyczone role razem tworza spojng catosc.

Problemy pojawiaja sie wtedy, gdy pomiedzy rolami
zrodzi sie konflikt. Kto bedzie gtéwnym wokalista? Komu
zostanie przypisane autorstwo tekstu piosenki? Im wieksza
i bardziej ztozona jest organizacja, tym wieksze prawdopo-
dobienistwo tar¢, poniewaz jest w niej znacznie wiecej rél do
zdefiniowania i obsadzenia. Pracownicy przychodza i odcho-
dza. Trudno rozeznac sie, kto za co odpowiada, jak dobrze
wykonywane sg poszczegolne zadania i czy przypadkiem
nie potrzeba wprowadzic jakich$ zmian. Petna przejrzystos¢
w duzej firmie moze doprowadzi¢ do nadmiaru informacji.
To po czesci dlatego wieksze organizacje zwykle podzielone
sg na departamenty, piony, oddzialy, zespoty projektowe czy
inne mniejsze jednostki, ktérymi zarzadza sie jak odrebny-
mi, mniejszymi podmiotami.

Czy dziatania jednostki organizacyjnej powinny by¢ przej-
rzyste dla innej? Z jednej strony lepiej, zeby kazda z nich
koncentrowata sie na wtasnych zadaniach i nie zajmowata
sie tym, co robi reszta. Niech pion odpowiedzialny w firmie
Apple za iPhone’a skupi sie na tworzeniu swietnych smartfo-
ndw, zamiast martwic sie o to, co stychaé w Apple Music czy
Apple TV. To zostawmy zarzadowi. Jednak z drugiej strony
pewna znajomosc¢ ogolnej strategii przedsiebiorstwa i jego
wynikdw jest niezbedna, by kazda jednostka mogta skutecz-
nie dzialaé. Jezeli na przyktad Apple inwestuje wiecej w two-
rzenie tresci i integracje mediéw z urzadzeniami, to warto,
by zespoly tworzace te urzadzenia o tym wiedziaty, bo by¢
moze zaczna je inaczej projektowac. Znalezienie wtasciwego
poziomu przejrzystos$ci pomiedzy réznymi jednostkami to
jedno z wazniejszych wyzwan dla menedzeréw.

Madre sprawowanie
wtadzy menedzerskiej

Kazdy model biznesowy i styl zarzadzania, kazda strategia
i struktura organizacyjna majg swoje mocne i stabe strony.
Madre sprawowanie wtadzy menedzerskiej to sSwiadomy wy-
bor, jaki zakres decyzyjnosci pozostawic¢ podwtadnym, kogo
obsadzi¢ na kluczowych stanowiskach, kiedy interweniowac,
a takze decyzja czy ustalony system wymaga modyfikacji
w obliczu zmieniajacych sie okolicznosci.

W niektérych warunkach i sytuacjach korzysci z delego-
wania decyzji lub dziatar na pracownikéw przewazaja nad
kosztami, ale nie zawsze. Dobrym menedzerom podpowiada
to intuicja, co nie oznacza, ze dokonywanie tych wyboréw
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jest dla nich tatwe. Kwestie zwiazane z delegowaniem wla-
dzy sa odwiecznym wyzwaniem. Ponadto poza ,twardymi”
aspektami rzeczywistosci organizacyjnej, do ktorych naleza
formalne reguly, systemy zachet i monitorowanie wynikodw,
nalezy uwzgledniac réwniez ,miekkie” elementy z obsza-
row psychologii i etyki: pracownicy oczekuja sprawiedli-
wych zasad postepowania, checg czud, ze ich role i obowiazki
majg znaczenie dla firmy, a do tego sa podatni na wszelkiego
rodzaju btedy poznawcze i mylne osady (jak zazdros¢, nad-
mierna pewnosc¢ siebie czy tendencyjnosc¢ myslenia), zreszta
jak wszyscy inni, takze menedzerowie. Wziecie pod uwage
wszystkich tych czynnikéw jest naprawde trudne.

Delegowanie wtadzy to tylko tworzenie podwtadnym sro-
dowiska, w ktérym sa w stanie rozwing¢ swoj petny potencjat.
Firmy takie jak Spotify i Valve, w ktérych projekty polegajace
na tworzeniu oprogramowania sg najczesciej catkowicie od
siebie niezalezne i nie wymagaja ich wzajemnej koordynacji,
moga zostawic takie kwestie jak wielkos¢ i sktad zespotdw,
wymagania projektowe, a czasem nawet budzety, catkowi-
cie w gestii pracownikéw. Podejscie oddolne w organizacji -
moze nie bez zwierzchnikdw, ale o ptaskiej, elastycznej struk-
turze, gdzie wiele rzeczy dzieje sie organicznie —w przypadku
tych firm jest sensowynym rozwigzaniem. Ale nie bytoby
ono odpowiednie dla duzego przedsiebiorstwa produkcyj-
nego z szerokim wachlarzem wzajemnie powigzanych pro-
duktéw o wspdlnych cechach i komponentach, ktére oferuje
pakiety komplementarnych towardéw. Taka firma potrzebuje
wiekszej centralizacji i kontroli. Podejmujac decyzje o tym,
co, kiedy i jak delegowac, menedzerowie moga wspomoc
si¢ kilkoma prostymi pytaniami, ktore naprowadza ich na
najlepsze dla organizacji rozwiazanie.

Co jest wazniejsze: podjecie optymalnej decyzji czy
wystarczajgco dobrej, ale szybko? Jezeli konieczna jest pilna
decyzja, czesto lepszym rozwigzaniem bedzie pozostawienie
jej menedzerom wyzszego szczebla zamiast przeprowadzanie
szerszych konsultacji i poszukiwanie konsensusu. Rzecz jasna
btyskawiczne decyzje moga okazac sie nietrafione, ale jezeli
zwlekanie jest szczegdlnie kosztowne, niejednokrotnie opta-
ca sie zaryzykowad. Gzy potrzeba szybszego podejmowania
decyzji oznacza potencjalng demotywacje podwtadnych? To
zalezy od przyczyny pospiechu, kompetencji przywddcow
organizacji, a takze postaw i oczekiwan pracownikéw.

Szybkie decyzje czesto wynikaja z koniecznosci reakeji na
zagrozenia — zwykle widoczne w nieoczekiwanym spadku
wynikéw. Kiedy egzystencja firmy jest niepewna, jej decyzje
maja ogromne konsekwencje. W takich okolicznosciach
podejscie zdecentralizowane nie bedzie skuteczne, poniewaz
pracownicy moga obawiac sie wziecia odpowiedzialnosci za
losy organizacji, wiec ich decyzje beda podjete za pézno albo
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okaza sie po prostu zte. Wowczas to kadra zarzadzajaca po-
winna zachowac¢ kontrole nad najwazniejszymi kwestiami.

Jakiej wiedzy potrzebujemy i ktérzy pracownicy ja
posiadajg? Czy informacje kluczowe do podjecia danej de-
cyzji sa w posiadaniu lideréw organizacji (dobrze rozumie-
jacych nadrzedna strategie firmy), menedzerdéw sredniego
szczebla (doskonale znajacych swéj dziat czy pion wewnatrz
organizacji) czy tez szeregowych pracownikdéw (ktérzy najle-
piej znaja klientéw)? Czy wiedze zgromadzona na nizszych
szczeblach organizacji mozna zawrzeé w jednym miejscu (na
przyktad w systemie do zarzadzania relacjami z klientami)
i przekaza¢ menedzerom na wyzszych poziomach struktury
organizacyjnej? A czy zadziata to w druga strone? Czy prio-
rytety strategiczne mozna przekazac osobom pracujacym na
nizszych szczeblach, by miaty wptyw na pewne ich decyzje
lub dziatania? Menedzerowie obowiazkowo musza zadac
sobie te wszystkie pytania.

W krytycznym momencie w historii Intela, kiedy firma
z producenta uktaddéw pamieci przestawiata sie na wytwa-
rzanie przede wszystkim mikroprocesoréw, to menedze-
rowie $redniego szczebla lepiej rozumieli kierunek strate-
giczny niz scista kadra zarzadzajaca. Jednak ci drudzy byli
w stanie czesciej trafnie zdiagnozowac najwieksze problemy
firmy, branzy i catej gospodarki, co udowodnit prezes Intela
Andy Grove.

Podstawowym zadaniem najwyzej postawionych de-
cydentow jest polaczenie wszystkich informacji, ktore
moga miec kluczowe znaczenie dla obecnej oraz przyszlej
sytuacji firmy i podjecie najwazniejszych decyzji na ich
podstawie. Moga przy tym korzysta¢ z pomocy doradcéw,
ekspertow, konsultantéw i wezesniej wspomnianych przez
nas zespotéw do zadan nadzwyczajnych. Ale ostatnie stowo,
a takze ostateczna odpowiedzialnosdé, nalezy do prezesa.
Wiec chociaz niektére wybory trzeba zostawi¢ pracowni-
kom ze wzgledu na ich doskonalg znajomosciag lokalnych
uwarunkowar, to kwestie zarzadzania przedsigbiorstwem
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Nalezy jasno okreslié reguly postepowania,
a nastepnie je egzekwowaé, zamiast
zmusza¢ pracownikéw do gry na niejasnych

zasadach.

jako catoscig - w tym to, jakie decyzje maja by¢ delegowane
na nizsze szczeble — do nich nie naleza.

Co w odczuciu pracownikéw faktycznie zalezy od nich
samych? Wielu pracownikéw w naturalny sposdb czuje, ze
powierzone im zadania, na przyktad realizacja budzetéw
czy dokonywanie pewnych wybordw, autentycznie naleza
do nich, wiec kiedy ktos nagle odbiera im prawo do decydo-
wania w tych sprawach, pojawiaja si¢ problemy.

Jeden z nas przez wiele lat prowadzit kurs na pewnej
uczelni, majac przy tym petng swobode doboru tematdéw,
lektur i wykonywanych na zajeciach ¢wiczen, a potem prze-
niost sie do innej, gdzie nad programem tego samego kursu
czuwaty wladze wydziatu, by zapewnic jego spdjna realizacje
przez wszystkich wyktadowcéw. Ta utrata autonomii okazata
sie by¢ Zrédtem niematej frustracji i niecheci.

W takiej sytuacji mamy do czynienia z pochodzaca
z ekonomii behawioralnej koncepcja niecheci do straty
(loss aversion), rozumiang w ten sposob, ze ludzie bardziej
cenia co$, co mieli, a potem stracili, niz to, czego nigdy nie
mieli. Wszelkie proby zcentralizowania decyzji, ktore weze-
$niej byly rozproszone w organizacji, bedg dla pracownikéw
bolesne. Menedzerowie musza by¢ w stanie przedstawic
przekonujgce uzasadnienie dla tych zmian pracownikom,
ktérych one dotykaja.

Czy to jest fair? Organizacje powinny konsekwentnie
stosowacd uczciwe, przejrzyste reguly rozwigzywania sporéw
i konfliktéw. Innymi stowy, w firmie musi panowac sprawie-
dliwos$é proceduralna. Jezeli podwtadni maja poczucie, ze
procesy ich obowigzujace sg sprawiedliwe, beda bardziej
sktonni zaakceptowac interwencje menedzeréw, w postaci
np. okazjonalnego uniewaznienia ich decyzji czy centra-
lizacji wtadzy w pewnych obszarach. Czy liderzy potrafia
wyjasnic, kiedy i dlaczego firma jest zmuszona ograniczyc
autonomie pracownikéw? Czy pracownicy maja poczucie,
ze ich obawy dotyczace swobody oraz odpowiedzialnosci
zostang wystuchane i potraktowane powaznie? Jezeli tak,
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to niedelegowanie pewnych decyzji czy niezbedne interwen-
cje menedzerskie najprawdopodobniej zostang przyjete ze
spokojem i zrozumieniem. W przeciwnym razie podwtadni
moga zacza¢ okazywac niezadowolenie.

POTRZEBA ISTNIENIA HIERARCHII pozostanie, ale wi-
dac wyraznie, Ze zmienia sie jej forma. Trzeba wspdlnie
decydowac o podejmowanych dziataniach, zamiast z géry
mowic ludziom, co maja robic. Nalezy jasno okresli¢ reguty
postepowania, a nastepnie je egzekwowac, zamiast zmuszac
pracownikéw do gry na niejasnych zasadach. Jak powie-
dziat zatozyciel i prezes Haier Group, firmy produkujacej
sprzet RTV i AGD, Zhang Ruimin: ,Liderzy innych organi-
zacji czesto okreslaja siebie samych jako kapitandéw statku,
tymczasem ja postrzegam siebie bardziej jako projektanta
i budowniczego tego statku. To inna rola niz rola kapitana,
ktéry czesto ma wytyczona trase i okreslony cel podrézy”.

Projektujac na nowo koncepcje wladzy menedzerskiej
i hierarchii w organizacjach, dostosowujac je do realiéow XXI
wieku, przywddcy powinni uswiadomic sobie, ze nie musza
by¢ wcale najmadrzejsi, a jedynie wystarczajaco madrzy
i poinformowani. Tworzac nowe struktury oraz systemy,
powinni tez zawsze zwraca¢ uwage na to, czego chcg pra-
cownicy, a takze co uwazajg za sprawiedliwe. o
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Niniejszy tekst zostat zaadaptowany z najnowszej ksigzki
ich autorstwa Why Managers Matter: The Perils of the Bossless
Company (PublicAffairs, 2022).
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Jak technologia zmieni
sprzedaz stacjonarng?

Automatyzacja i zastosowanie réznych czujnikéow moga poprawié
doswiadczenia klientéw oraz procesy analityczne.

SELENA ZHU, MAXIME C. COHEN, SAIBAL RAY
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HANDEL DETALICZNY

klepy stacjonarne znajdujg sie w bezpreceden-

sowo trudnej sytuacji. Nie tylko dlatego, ze konsu-

menci kupuja coraz wiecej towaréw przez internet

(tendencja ta zostata dodatkowo przyspieszona

przez pandemie), ale firmy dziatajace dotychczas

gléwnie cyfrowo zaczynaja wkraczac na teryto-

rium tradycyjnych sprzedawcéw, otwierajac wtasne fizycz-

ne sklepy, taczace cechy sprzedazy online i offline. Chcac

utrzymac konkurencyjnosc, tradycyjni sprzedawcy powinni

rozwazy¢, w jaki sposdb zastosowanie technologii cyfrowej

moze pozytywnie wptynac na wrazenia klientéw, zapewnic

wiecej informacji na temat ich preferencji oraz nawykdw,
a takze potencjalnie poprawic operacje wielokanatowe.

Tak zwany sklep bezproblemowy (z ang. frictionless,
czyli bez tar¢ czy punktéw utrudniajacych zakup - przyp.
red.) stat sie nowym ztotym standardem w sferze handlu
detalicznego. Celem jego uruchomienia jest wykorzystanie
technologii cyfrowej, aby spetni¢ oczekiwania konsumen-
téw dotyczace elastycznosci, natychmiastowej gratyfikacji,
wygody, atrakcyjnych zakupdw, bezpieczenstwa i szybkosci.
Zalozyciele pierwszych sklepéw tego typu nie pozbywaja
sie jednak wszystkich ewentualnych punktéw tarcia. Ich
strategie r6zniq si¢ natomiast w zaleznosci od tego, ktére
punkty tarcia chca usunac.

Wykorzystanie technologii cyfrowych, ktére usuwaja pro-
blematyczne elementy z tradycyjnego modelu sprzedazy de-
talicznej, moze przynies¢ wiele korzysci. Pierwsza z nich jest
poprawa obstugi klienta. Klienci, robigc zakupy stacjonarnie,
oczekuja dzis takiej samej szybkosci i wygody jak podczas
zakupodw przez internet. Sklepy, ktére sg w stanie zapewnic
takie doswiadczenie, wzmocnig lojalnosc klientéw, zwiek-
szajac swojg konkurencyjnosé wobec sprzedawcéw interne-
towych i tworzac przewage nad fizycznymi konkurentami
detalicznymi, ktérzy nie oferujg poréwnywalnej szybkosci
i wygody. Pandemia, wymuszajac dystans spoleczny, spra-
wita, ze klienci oczekuja réwniez wiekszej przestrzeni i ogra-
niczenia kontaktu fizycznego w sklepach.

Po drugie, cyfryzacja daje sprzedawcom mozliwosé gro-
madzenia i analizowania wiekszej ilosci bardziej szczego-
towych danych na temat preferencji i zachowan klientdw,
wyrdwnujac szanse ze sprzedawcami internetowymi oraz
umozliwiajac personalizowanie rekomendacji i promocji.
Ponadto sprzedawcy stacjonarni mogg rejestrowac to, co
klienci robig w sklepach: sciezki, ktére pokonuja, produkty,
ktore zdejmuja i odkladaja na pétki, a nawet to, jak dtugo sie
wahajg, probujac wybrac jeden z dwdch produktéw. Sklepy
moga wykorzystywac te dane do usprawniania dziatalnosci,
w tym zarzadzania zapasami, ustalania cen i fizycznego
rozmieszczania produktow.
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Sklepy moga tez wykorzystac kapitat ludzki: automaty-
zujac rutynowa prace, taka jak rozmieszczanie towaréw na
potkach, firmy uwalniaja od niej swoich pracownikéw, aby
mogli oni wykonywaé bardziej wartosciowa prace, pole-
gajaca na pomaganiu klientom. Taki ludzki pierwiastek
moze zapewnic konkurencyjna przewage nad e-commerce.

Jednak idea sklepu pozbawionego jakichkolwiek prze-
szkod zniechecajacych do zakupéw nie jest pozbawiona
potencjalnych putapek i zagrozen. Utrata prywatnosci jest
jedna z najwiekszych. Konsumenci sg zaniepokojeni sposo-
bem, w jaki sprzedawcy moga ich sledzic, a takze iloscia i ro-
dzajem gromadzonych przez firmy danych. Wycieki danych,
kary finansowe, a nawet nagtéwki prasowe o niewtasciwym
wykorzystaniu danych, mogg znacznie zaszkodzic reputa-
¢ji firmy. Podobny uszczerbek na reputacji moze nastapic,
jesli automatyzacja spowoduje ograniczenie zatrudnienia.
Co wiecej, przyjecie i wdrozenie technologii cyfrowej jest
kosztowne i czasochlonne, a niekoniecznie bedzie dziatac
zgodnie z zatozeniami. Czas i koszty moga stanowic istotne
bariery, zwtaszcza dla srednich i matych przedsiebiorstw.

Wielkie sieci handlowe musza traktowac sklepy fric-
tionless jako strategie defensywnga — aby chroni¢ sie przed
nadciggajaca konkurencja ze strony cyfrowych tubylcéw.
Pandemia uwypuklita atuty zakupéw online i przyspieszyta
ich rozpowszechnienie, jednoczesnie ograniczajac ruch
klientéw i sprzedaz fizyczna w sklepach stacjonarnych.
Sprzedawcy detaliczni moga by¢ zainteresowani korzyscia-
mi wymienionymi powyzej, ale najbardziej przekonujacym
powodem przyjecia takich technologii zdaje sie by¢ pomoc
w dotrzymaniu kroku nowym konkurentom.

Krajobraz branzowy
sprzedazy bezproblemowej

Jako pierwsi implementacja sklepdéw bezproblemowych zaje-
li sie chiriscy i amerykanscy giganci handlowi, w szczegdlno-
$ci Alibaba i JD.com (Chiny) oraz Amazon i Walmart (Stany
Zjednoczone). Obok poprawy jakosci obstugi klienta dgzyli
oni réwniez do osiagniecia celéw strategicznie zwigzanych
z usprawnieniem dziatania biznesu.

W 2015 roku firma Alibaba zaczeta otwiera¢ w Chinach
sklepy Hema. Celem strategicznym tego przedsiewziecia byta
integracja cyfrowych operacji online ze sklepami fizycznymi.
Sklepy Hema stanowia zaréwno stacjonarne supermarkety,
w ktérych klienci moga robic¢ zakupy, jak i centra realizacji
zamoéwien online. Hema gwarantuje dostarczanie zamoéwien
online w promieniu 3 kilometréw, w ciggu 30 minut.
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W 2018 roku Amazon uruchomit w Seattle Amazon
Go, ktdry korzysta z bezkasowego modelu ,grab and go”.
Strategia firmy umozliwia gromadzenie danych na temat
fizycznych zakupéw cztonkéw programu Amazon Prime,
ajednoczesnie zaklada takie utatwienia, by zakupy byty dla
nich szybkie i proste. Amazon rozszerzyt koncepcje o sklepy
spozywcze Amazon Go Grocery w lutym 2020 roku.

W 2018 roku JD.com uruchomit w Chinach sklep spo-
zywczy 7Fresh. Podobnie jak Hema, sklepy 7Fresh dziataja
zaréwno jako fizyczne supermarkety, jak i centra dystrybucji
zamowien online i zobowigzuja sie dostarcza¢ zamdwienia
w ciggu 30 minut od ich ztozenia.

W 2019 roku Walmart otworzyt w Levittown, w stanie
Nowy Jork, sklep o powierzchni ok. 4600 mkw., ktéry stuzy
jako laboratorium innowacji w handlu detalicznym. Strate-
giag Walmarta jest poprawa zarzadzania zapasami i dbatos¢
0 $wiezos¢ produktow.

Kazda z tych firm korzysta z technologii na r6zne sposoby,
w zaleznosci od swoich konkretnych celéw. Amazon Go,
na przyktad, wykorzystuje to, co firma nazywa fuzja czujni-
kéw — kombinacje kamer, lidaréw, RFID (systeméw zdalnej
identyfikacji radiowej) i czujnikéw wagi pétek — do identyfi-
kacji klientéw i ich lokalizacji oraz wykrywania produktdw,
ktére biora z potki i odktadaja. Klienci wchodza do sklepu,
uzywajac kodu QR z aplikacji na telefonie komdrkowym,
zdejmuja towar z potek (pod obserwacja systemu) i po pro-
stu wychodza. Ich konta Amazon Prime s3 automatycznie
obcigzane ceng kupionych przedmiotéw.

Tymczasem Hema Alibaba skupia sie na ultraszyb-
kiej realizacji zamoéwien i dostawie. Nie uzywa kamer ani
czujnikoéw. Klienci sktadajg zamoéwienia przez aplikacje
na smartfonie, a pracownicy sklepu zbieraja i pakuja za-
mowienia do toreb na zakupy przemieszczajacych sie na
przenosnikach tasmowych. Nastepnie kurierzy odbieraja
przygotowane zamdwienia i dostarczajg je klientom.

Trzy kluczowe kwestie strategiczne

Wyglada na to, ze sprzedaz detaliczna typu frictionless
stanie sie bardziej rozpowszechniona. Firma CB Insights
poinformowata niedawno, ze finansowanie zaawansowa-
nych technologii sklepowych wzrosto czterokrotnie od
pierwszego kwartatu 2020 roku do pierwszego kwartatu
2021 roku, osiggajac 2,2 miliarda dolaréw. Aby jednak te
inwestycje sie oplacity, strategie firm handlowych musza
by¢ dostosowane do ich konkretnych celéw biznesowych.
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Jak technologia zmieni sprzedaz stacjonarna?

Kazdy sprzedawca musi sam okreslié, jak
wykorzysta¢ technologie, aby wyeliminowac
punkty tarcia, ktére majg najwieksze znaczenie
dla jego klientéw i wlasnego zysku.

Formuta ,grab and go” moze dobrze dziata¢ w sklepach
ogdlnospozywczych. Sklepy luksusowe moga wykorzysty-
wac rozszerzong rzeczywistosé, aby umozliwié¢ klientom
wyobrazenie sobie, jak wygladaliby w szytym na miare
garniturze, ale osobista obstuga na wysokim poziomie i tak
pozostanie kluczowa w ich propozycji wartosci.

Oto trzy wazne pytania, ktore kierownicy handlu deta-
licznego powinni rozwazy¢, opracowujac plan wdrozenia
odpowiedniej technologii dla sklepu.

Na czym najbardziej ci zalezy? Sprzedawca stacjonarny

moze zmniejszyc¢ tarcia w dowolnej liczbie obszardéw, aby
zwiekszy¢ wygode klienta, usprawnic dziatanie zaplecza
firmy, zintegrowac operacje online z fizycznymi lub zebrac
wiecej danych. Wazne jest jednak to, by wiedzied, jaki jest
twoj gtéwny cel. Mozesz miec cele drugorzedne, ale jasno
okredl, ktory z nich jest najwazniejszy. Ustalenie priorytetu
ma kluczowe znaczenie, poniewaz okresla rodzaj techno-
logii, ktérej nalezy uzyc¢, sposob jej wdrozenia oraz zwrot
z inwestycji, jakiego mozna oczekiwac.

Na przyktad celem Walmarta jest poprawa zarzadzania
zapasami, pozwalajgca zmniejszy¢ liczbe przypadkéow, gdy
przedmiot jest niedostepny lub produkt spozywczy pozo-
staje na polce po uptywie daty przydatnosci do spozycia.
To skupienie na konkretnym celu zaowocowato wyborem
kamer, czujnikéw i algorytmow. Firme bardziej interesuja
udogodnienia przy poétkach sklepowych niz przy kasach -
prawdopodobnie nie planuje zmiany proceséw finalizacji
transakcji.

Chociaz zaden z prekursoréw trendu tego nie podkre-
slit, kolejnym potencjalnym celem wprowadzenia bezpro-
blemowej technologii w sklepach jest ograniczenie lub
wyeliminowanie kradziezy, ktére kosztujg amerykaniskie
sklepy ponad 13 miliardéw dolaréw rocznie. Problem ten
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mozna zminimalizowacd, wymagajac od klientéw identyfika-
¢ji za pomocg metody ptatnoscilub konta osobistego w celu
uzyskania wstepu na teren sklepu. Nastepnie technologie
$ledzace moga rejestrowad, z jakimi produktami klienci wy-
chodza i odpowiednio obcigzac ich kosztami.

Z ktorej technologii skorzystasz i jak ja pozyskasz?

Twoj cel strategiczny determinuje wymagang technolo-
gieisposdb jej wdrozenia. Amazon Go uzywa kamer i czuj-
nikéw, ktdre rejestrujg ciezar na potkach, dzieki czemu moze
sledzié, dokad idg klienci i jakie produkty wybieraja (lub
odkladaja). Walmart réwniez uzywa kamer i czujnikéw poét-
kowych, ale implementuje je w inny sposdb, aby osiggnac
swdj cel, jakim jest lepsze uzupelnianie zapaséw. Firmy, ktore
wykorzystuja sklepy jako minimagazyny, takie jak Hema
i 7Fresh, nie uzywaja kamer i sensoréw — stawiajg raczej
na tasmociagi, ludzi i skutery. Chinskie sklepy wdrazaja
réowniez kilka technologii majacych na celu podniesienie
jakosci zakupow stacjonarnych. Na przyktad interaktywne
wyswietlacze pokazujg klientom szczegdtowe informacje
o produkcie, takie jak kraj pochodzenia lub sktad — podobne
do informacji dostepnych podczas zakupdéw online. Niektore
sklepy maja w ofercie autonomiczne wdzki, ktére podaza-
ja za klientami podczas zakupéw i automatycznie skanuja
kody kreskowe produktéw podczas ich odktadania.

Wiekszos¢ wdrozenn wymaga znacznych inwestycji
zaréwno w same technologie, jak i w infrastrukture, ktora
je obstuguje. To sprawia, ze decyzja o kupowaniu lub budo-
waniu wlasnych rozwiagzan jest kluczowa. Istnieje kilka go-
towych zintegrowanych systemoéw dostepnych na rynku.
W 2020 roku Amazon ogtosit plany uruchomienia nowej
firmy sprzedajacej technologie Amazon Go innym podmio-
tom. Inni gracze technologiczni i start-upy na tym polu to
Standard Cognition, V7 Labs i AiFi.
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Jak rozwigzesz kwestie bezpieczenstwa danych oso-

bowych? Czesc¢ konsumentdéw jest zaniepokojona po-
ziomem nadzoru osobistego w sklepach, wdrazanego przez
niektodre firmy. Rozpoznawanie twarzy to najbardziej kontro-
wersyjna z takich technologii. W USA sklepy Amazon Go nie
korzystajg z rozpoznawania twarzy, ale w Chinach niektére
sklepy Hema i 7Fresh akceptuja ptatnosci oparte na tej tech-
nologii. Kamera skanuje twarz kupujacego, dopasowujac ja
do zarejestrowanego konta, ktdre zostaje nastepnie obcigzone
kwotg zakupu. Kupujacy potwierdza tozsamosé¢, wpisujac
swéj numer telefonu komdrkowego. Nawet bez rozpoznawa-
nia twarzy sklepy bez tar¢ gromadza ogromne ilosci danych,
co samo w sobie moze powodowac pewne obawy. Na ile kom-
fortowo beda sie czué ludzie, gdy kamery sledza kazdy ich
ruch podczas poruszania sie po sklepie, rejestruja ,czas prze-
bywania” - to znaczy, ile czasu spedzaja w danej czesci sklepu
-1 zbierajg informacje o tym, jaki doktadnie towar wzieli do
rak lub na co spojrzeli? Sprzedawcy moga wykorzystywac
takie dane do konstruowania wskaznikéw behawioralnych,
jak na przyktad: uwaga klientéw, rozproszenie koncentracji,
zaangazowanie w produkty i poruszanie sie po sklepie.

Konsumenci martwig sie o to, jak wykorzystywane sg ich
dane, a organy regulacyjne coraz czesciej podejmuja dziala-
nia w tym zakresie: ogélne rozporzadzenie o ochronie da-
nych w Europie, podobnie jak kalifornijska ustawa o ochro-
nie prywatnosci konsumentdéw, spowodowato wzmocnienie
presji na lepszg ochrone danych klientéw. Sprzedawcy po-
winni jednak nie tylko upewni¢ sie, ze przestrzegaja odpo-
wiednich przepisdw, ale takze zachowac transparentnosc
wobec klientéw dotyczaca tego, jakiego rodzaju dane gro-
madza i w jaki sposéb z nich korzystaja.

McGill University, gdzie wyklada dwoje autoréw niniej-
szego tekstu, bada takie zagadnienia w swoim laboratorium
Retail Innovation Lab, uruchomionym w styczniu 2021 roku
w ramach partnerstwa uniwersyteckiego Bensadoun School
of Retail Management i Alimentation Couche-Tard (Circle K),
jednej z najwiekszych sieci sklepéw na swiecie. Celem dzia-
tania laboratorium — ktére jest prawdziwym, w petni dzia-
tajacym, pozbawionym tarc sklepem —jest zbadanie, jak
wykorzystac rézne niskooporowe technologie w ramach
odpowiedzialnej innowacji. Badamy, w jaki sposéb sprze-
dawcy stacjonarni moga wykorzystywac¢ dane do podejmo-
wania lepszych decyzji operacyjnych, oraz szukamy sposo-
béw na zréwnowazenie ich wykorzystywania z obawami
dotyczacymi prywatnosci. Eksperymentujemy na przyktad
z agregowaniem anonimowych informacji w sposéb, ktéry
charakteryzuje okreslone ,persony” kupujacych, co chronito-
by dane osobiste pojedynczych osdb, a jednoczesnie byloby
przydatne dla sprzedawcow.
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Sprzedawcy

powinni zachowac
transparentnos$¢ wobec
klientéw co do tego,
jakie dane gromadza

i w jaki sposéb z nich
korzystaja.

Sklepy typu frictionless to pomyst, ktory wciaz sie rozwija,
ale spodziewamy sie, ze koncepcja ta zacznie szybko przeni-
kac do swiata handlu detalicznego, poniewaz giganci techno-
logiczni, tacy jak Amazon i Alibaba, wcigz intensywnie w nig
inwestujg. Sprzedawcy stacjonarni bedg musieli sprosta¢
rosngcym oczekiwaniom konsumentéw w zakresie wygo-
dy i szybkosci, jednoczes$nie gromadzac i analizujac wiecej
danych w bardziej uzyteczny sposéb. Nie oznacza to, ze ich
strategie powinny powiela¢ dziatania wielkich firm. Kazdy
sprzedawca musi sam okresli¢, jak wykorzystac technologie,
aby wyeliminowac punkty tarcia, ktére majg najwieksze
znaczenie dla jego klientéw i wlasnego zysku. e

(),

SELENA ZHU
analityczka bankowosci inwestycyjnej

MAXIME C. COHEN

profesor handlu detalicznego i zarzadzania operacyjnego, wspotdy-
rektor Retail Innovation Lab oraz stypendysta Wydziatu Bensadoun
na Uniwersytecie McGill

SAIBAL RAY

profesor zarzadzania operacyjnego Jamesa McGilla i dyrektor aka-
demicki McGill’s Bensadoun School of Retail Management

MITSMR.PL



REKLAMA WEASNA WYDAWCY

RAb eksperymenty,
a btedy zostaw innym

Jak rozwija¢ swojg firme dzigki eksperymentom w czasach
powszechnego dostepu do danych? Jak skutecznie wdrazaé
innowacje, by na nich zarabia¢ i unika¢ btedow, ktoére za Ciebie
zrobity juz wiodqce organizacje? Tego wszystkiego dowiesz sie
z nowosci ksigzkowych ICAN Institute.
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Ksztattowanie strategii
w metaorganizacjach

Wykorzystanie szerokich mozliwosci i rozwigzywanie
problemoéw systemowych bedzie wymagato od poszczegdlnych
organizacji nie tylko wspotpracy, ale tez wspélnego

opracowywania strategii grupy.

RAFAEL RAMIREZ, TRUDI LANG, MATTHEW FINCH, GAIL CARSON, DALE FISHER

irmom, organizacjom pozytku publicznego,
organom administracji panistwowej i innym
podmiotom czesto pomaga organizowanie sie
w sieci i tworzenie tak zwanych metaorganizacji
(termin sformutowany przez Gorana Ahrne i Nilsa
Brunssona). Dzieki temu mogg lepiej sprosta¢ duzym
wyzwaniom, takim jak pandemia COVID-19, ekstremalne
zjawiska pogodowe, kleski humanitarne lub zaktécenia
w laricuchach dostaw. Wypracowywanie strategii w meta-
organizacjach, tworzonych w celu przeprowadzania szero-
ko zakrojonych dziatan na rzecz okreslonych celdw, czesto
o znaczeniu globalnym, r6zni sie jednak bardzo od budowy
strategii przez jedna organizacje — jest o wiele trudniejsze.
Nowe podejscie do zasad wspotpracy moze poméc liderom
poszczegdlnych organizacji we wspdlnej pracy nad osiaga-
niem zbiorowych i indywidualnych celéw strategicznych.
Metaorganizacje moga obejmowac zaréwno instytucje
branzowe o $cistej strukturze i mocno ugruntowanej po-
zycji, takie jak International Air Transport Association, jak
i organizacje majace luzng strukture i krétka historie, takie
jak brytyjska Brexit Business Taskforce.
Przyktadem metaorganizacji jest sie¢ Global Outbreak
Alert and Response Network (Globalna Sie¢ Ostrzegania
i Reagowania na Wybuchy Epidemii; GOARN), ktéra skupia
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ponad 250 organizacji partnerskich. Jej celem jest zapew-
nienie szybkiej dystrybucji zasobéw wsrdd podmiotdw,
ktore prosza o wsparcie podczas kryzyséw w dziedzinie
zdrowia publicznego o miedzynarodowym zasiegu. Sie-
dziba GOARN miesci sie w budynku Swiatowej Organizacji
Zdrowia (WHO) w Genewie, a organem kierowniczym tej
metaorganizacji jest 21-osobowy komitet sterujacy. Pod
koniec 2021 roku komitet borykat sie z niepewnoscia do-
tyczacg skutkéw pandemii i przysztosci, jaka czeka te or-
ganizacje. Organizacje partnerskie GOARN - do ktérych
nalezg agendy ONZ, miedzynarodowe organizacje pomo-
cy humanitarnej, paristwowe organy zdrowia publiczne-
go i sieci techniczne — wzywaty GOARN do rozszerzenia
swojej misji. Te r6znorodne instytucje posiadaja fachowa
wiedze z zakresu logistyki, medycyny ratunkowej, szkolen
w zakresie reagowania na incydenty, badan operacyjnych,
$ledztw epidemicznych i innych dziedzin, ktéra kazdego
roku stuzy im do opanowania wielu réznych sytuacji kry-
zysowych w dziedzinie zdrowia publicznego. Kierownictwo
GOARN zdato sobie sprawe z tego, ze organizacja musi
przejs¢ ewolucje, a to wymagato wypracowania nowej dtu-
gookresowej strategii, ktdra zaspokoitaby zaréwno potrzeby
samej GOARN, jak i potrzeby poszczegdlnych organizacji
cztonkowskich.
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Lideréw tworzacych strategie w metaorganizacjach takich
jak GOARN czeka kilka wyzwan. Nawet w tych z nich, ktére
majg mocno ugruntowang pozycje, czesto brakuje dobrze
zdefiniowanej hierarchii, wskutek czego decyzje nie moga
by¢ przekazywane z géry na dot; koordynacja dziatart wyma-
ga negocjacji, gtosowan i niewiazacych regut. Liderzy musza
tagodzic¢ napiecia pomiedzy catg strukturg i jej cztonkami,
ktérzy moga zazdrosnie strzec swojej tozsamosci i autono-
mii. Istnieje takze ryzyko inercji i zobojetnienia organizacji
cztonkowskich w przypadku, gdy majg one niewielki wplyw
(o ile w ogdle) na kierunek, w jakim podaza grupa jako catosé.

Opracowalismy metodologie, ktéra pomaga metaorgani-
zacjom przebrnac¢ przez proces kolektywnego wypracowy-
wania strategii. Ma ona na celu utatwienie kompleksowej
dyskusji, tak aby grupy organizacji mogty: rozwazy¢ poten-
cjalne zmiany w otoczeniu, w jakim funkcjonuja; przyjrzeé
sie mozliwym konfiguracjom potrzebnym do zareagowania
na te zmiany; i znalez¢ sposoby bezpiecznego eksperymen-
towania i odkrywania nowych szans.

Nasze podejscie ma trzy skladowe. Pierwsza z nich jest
planowanie scenariuszy, w ramach ktérych uczestnicy ba-
dajg alternatywne wizje przysztosci i testujg zatozenia do-
tyczace sytuacji, w jakiej moze znalez¢ sie metaorganizacja
ijej cztonkowie, jesli dany scenariusz zacznie sie realizowac.

Drugim komponentem naszej metodologii jest ocena
kazdego scenariusza pod wzgledem sposobdéw kreowania
wartosci, pozwalajacych czerpaé wartosc z interakeji zacho-
dzacych pomiedzy wszystkimi organizacjami czlonkowski-
mi. Na podstawie tej oceny uczestnicy tworzg nowe systemy;,
ktére maja kreowac wartos¢ dla grupy i jej czlonkéw. Poza
tym rozpatruja wspolne cechy systemdéw kreowania wartosci
we wszystkich scenariuszach i sposoby, dzieki ktérym kazdy
z nich mogtby znalez¢ praktyczne zastosowanie.
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Ostatnim komponentem sg ciagle kontakty, w ramach
ktorych uczestnicy dyskutujg o strategii i jej mozliwych
skutkach i —w nastepnej kolejnosci — o dostosowaniu przy-
jetej strategii w taki sposdb, aby stata sie podlegajacym
zmianom procesem, a nie raz przyjetym i nienaruszalnym
dokumentem.

Podstawowym narzedziem naszej metodologii jest labo-
ratorium strategii (strategy lab), dzieki ktéremu uczestnicy
moga wygospodarowac w ciggu dnia pracy czas na wykre-
owanie nowych kierunkoéw strategicznych dla osiggniecia
wspolnych celéw. Laboratorium strategii moze funkcjono-
wac w formule zdalnej, stacjonarnej lub mieszanej. Poza
tym moze by¢ dostosowane do unikalnych potrzeb i celéw
uczestnikow. Laboratorium strategii GOARN, utworzone
w trakcie pandemii COVID-19, miato catkowicie wirtual-
na formute i obejmowato dwa warsztaty przeprowadzone
w pazdzierniku i listopadzie 2021 roku oraz koricowe, roz-
budowane warsztaty w grudniu tego samego roku.

Zastosowalismy nasza metodologie, aby wesprzec
GOARN w budowie nowej, czteroletniej strategii. Apele ad-
resowane do GOARN przez organizacje cztonkowskie — do-
tyczace zwiekszenia liczby szkolen i badan oraz skupienia
sie w wiekszym stopniu na przygotowaniu do kolejnego
kryzysu - sprawily, ze liderzy metaorganizacji postanowi-
li ponownie przyjrzec sie jej strategicznym priorytetom.
To doprowadzito do nawigzania wspédtpracy z oksfordzka
Said Business School i zaowocowato utworzeniem struktury
GOARN Collaborative Strategy Lab.

W trakcie warsztatow cztonkowie komitetu sterujacego
GOARN i przedstawiciele organizacji cztonkowskich spoty-
kali sie podczas telekonferencji. Postugujac sie opisang wcze-
$niej tréjfazowa metodologig, grupa facylitatoréw z Oksfor-
du pokierowata dwoma warsztatami z udziatem gtéwnie
cztonkéw komitetu sterujgcego. Dwa pierwsze warsztaty
byty poswiecone zbadaniu scenariuszy i wypracowaniu sys-
temu kreowania wartosci dla kazdego scenariusza. Podczas
trzeciej i ostatniej odstony warsztatu doszto do wirtualnego
spotkania przedstawicieli wielu organizacji cztonkowskich
GOARN, ktérzy rozwazali strategiczne implikacje rezultatow
dwéch poprzednich warsztatow.

Kluczowe warunki budowy strategii
w metaorganizacjach

Bazujac na doswiadczeniach wyniesionych z laboratorium
strategii, zidentyfikowalismy kilka istotnych kwestii, o kto-
rych muszg pamietac liderzy organizacji podczas wypraco-
wywania strategii grupowe;j.
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Uzgodnienie znaczenia termindéw. Juz samo pojecie stra-
tegii moze by¢ réznie rozumiane przez kazdego z uczest-
nikéw procesu jej tworzenia. Na przyktad w poczatkowej
fazie funkcjonowania laboratorium GOARN dla niektérych
uczestnikéw budowanie strategii byto réwnoznaczne z do-
dawaniem nowych dziatan, podczas gdy inni uczestnicy
definiowali jg jako dazenie do ustalenia, jak udoskonalic¢ to,
cojuz zostato zrobione. Z tego wzgledu radzimy znalez¢ czas
na uzgodnienie znaczenia kluczowych terminoéw, zwlaszcza
tych, ktére nie sg zrozumiate ,same przez sie”. Dopdki réz-
nice znaczen sg zrozumiate i akceptowane, dopuszczalne
sa rézne definicje.

Zrozumienie, w jaki sposéb czesci sktadowe pasuja do
calosci. Niekiedy poszczegdlne organizacje cztonkowskie,
zwlaszcza te mate lub skupione na dziataniach lokalnych,
nie wiedza, jak funkcjonuje cata metaorganizacja, poniewaz
maja stycznosc tylko z niektérymi obszarami jej dziata-
nia. Poza tym nie orientuja sie, w jaki sposéb ich wlasna
dziatalnosc przynosi korzys¢ metaorganizacji, i moga nie
docenia¢ w petni korzysci, jakie sami czerpig z jej dziatal-
nosci. Wypracowujac zbiorowa strategie, warto pamietaé
o koncepcji organizacji holograficznej — w ktorej pomiedzy
caloscia ijej czesciami sktadowymi zachodza obustronnie
korzystne interakcje. W przypadku sieci GOARN oznacza
to, ze jej catkowity potencjat globalny moze przejawiac sie,
na mniejszg lub wieksza skale, w kazdej interwencji po-
dejmowanej przez organizacje cztonkowskie — na przyktad
w reakcji na wybuch epidemii wirusa ebola, cholery lub
matpiej ospy — niezaleznie do tego, gdzie ona nastapi. Me-
taorganizacje musza dopilnowad, aby kazda organizacja
cztonkowska mogta z jednej strony korzystac¢ z zasobow

CZERWIEC—LIPIEC 2023

catej struktury, a z drugiej miata szanse sama przyczynic
sie do zwiekszenia jej efektywnosci.

Poswiecanie uwagi relacjom i nieréwnowadze sit.
W metaorganizacjach wtadza pozwalajgca ukierunkowac
dziatania nie jest tak silna jak w organizacjach hierarchicz-
nych, poniewaz organizacje czlonkowskie maja wieksze
zasoby i moga w o wiele wiekszym stopniu podejmowac
dziatania na wtasna reke niz osoby fizyczne w hierarchicz-
nych strukturach. W tym otoczeniu bardzo wazng rzecza jest
wzmacnianie kapitatu spotecznego sieci przez znalezienie
wspolnego jezyka, poglebianie zaufania, szacunku i empatii
i nawigzywanie kontaktéw.

Takze kwestie polityczne i kulturowe majg o wiele wiek-
sze znaczenie w metaorganizacjach niz w poszczegdlnych
organizacjach cztonkowskich. Z badan wynika, ze niekiedy
interesy cztonkéw o najmocniejszej pozycji dominuja, pod-
czas gdy cztonkowie o stabszej pozycji z trudem staraja sie
odgrywac efektywna role.

W przypadku laboratorium strategii GOARN uporano sie
z ta kwestiag w ten sposdb, ze poproszono wszystkie organiza-
cje cztonkowskie, aby uczestniczyly w procesie definiowania
strategii, a nie tylko odnosity sie do projektu strategii sporza-
dzonego przez lideréw. Okazato sie, ze uczestnicy procesu
potrafili zdystansowac sie wobec wlasnych obszaréw wiedzy
fachowej i omawiac szersze problemy z uczestnikami bory-
kajacymi sie z innymi wyzwaniami. Mozliwos¢ zaangazowa-
nia sie w proces konsultacyjny wykraczajacy poza kwestie
pilnych dziatann w sytuacjach kryzysowych okazata sie dla
uczestnikdéw bardzo satysfakcjonujaca.

Wazne jest rdwniez to, aby dostrzegac, w jaki sposob
polityczne i kulturowe wzgledy, a takze kwestia jezykowa,
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moga oslabiac¢ zdolnos¢ niektorych uczestnikow do pet-
nego zaangazowania sie. Poswiecanie uwagi tego rodzaju
réznicom stanowi istotny aspekt budowy strategii, poniewaz
moga one rzutowac na jakos¢ dyskus;ji.

Wzmochnij poczucie wspélnego celu. Pojedyncza or-
ganizacja moze by¢ jednoczesnie cztonkiem kilku meta-
organizacji. W takim przypadku kwestia granic i sojuszy
staje sie bardziej skomplikowana. Metaorganizacje musza
wiec wypracowac takie sposoby, aby zapewnic, Ze interesy
organizacji cztonkowskich beda wobec siebie kompatybilne,
nawet jesli nie beda w petni pokrywaly sie ze soba.

Liderzy metaorganizacji musza zdefiniowac tozsamos¢
wzmacniajgca poczucie wspdlnego celu i wyznaczyc cele,
ktdére zapewnig harmonie pomiedzy metaorganizacjq i jej
cztonkami. Osiggniecie tej harmonii nie jest tatwe i w kaz-
dym przypadku moze wymagac innych dziatan. Zaleca sie,
aby antycypowad, jak duze odchylenia od wspdlnych celéw
sg dopuszczalne, i identyfikowaé mechanizmy nadzoru, kté-
re pozwolg reagowac na te odchylenia na wczesnym etapie
i w konstruktywny sposéb.

Zalety laboratorium strategii

Strategiczny plan dziatania GOARN na cztery kolejne lata
zostat ukoniczony w czerwcu 2022 roku. Juz wczesniej la-
boratorium strategii wygenerowato zaréwno pozytywne
rezultaty dla sieci, jak i spostrzezenia dotyczace ogdlnego
podejscia do praktyk w zakresie efektywnej budowy strategii
w metaorganizacjach.

W przypadku sieci GOARN, ktdra byta przyzwyczajona do
funkcjonowania od jednego kryzysu do drugiego, laborato-
rium strategii stworzylo szanse wyjscia poza biezace kwestie
operacyjne. Organizacje czlonkowskie moglty wydobyc na
swiatto dzienne istniejace zatozenia i dopilnowac, aby, mé-
wiac stowami jednego z uczestnikoéw, ,dzisiejsze zdarzenia
nie determinowaly jutrzejszych rezultatow”. Poza tym dzieki
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laboratorium strategii metaorganizacja mogta wykorzystac
znaczaca réznorodnosé jej organizacji cztonkowskich do wy-
pracowania solidnej i w duzej mierze akceptowanej strategii.

Opracowanie przez laboratorium strategii wielu scena-
riuszy ulatwilo przyjecie do wiadomosci i przyswojenie
sobie zupelnie innych punktéw widzenia. Liderzy GOARN
mogli rozwazy¢ mozliwosci, ktérych wezesniej nie zaktadali,
i omdwic zaréwno przyszte wyzwania i szanse, ktére mo-
gly pojawic sie przed ich metaorganizacjg, jak i nowe opcje
dziatania. Na przyklad organizacje cztonkowskie mogty za-
stanowic sie nad: scenariuszem, ktéry zaktadat zerwanie
wspoélpracy pomiedzy panstwami; konsekwencjami tego
faktu dla metaorganizacji na poziomie operacyjnym; i spo-
sobami, dzieki ktérych mogltaby ona w takich warunkach
kreowac wartosc. Ponadto uczestnicy uznali, ze metodologia
laboratorium strategii zwiekszyta ich poczucie odpowie-
dzialnosci za strategie i catg sie¢ GOARN.

Doswiadczenia wyniesione z pracy w ramach laborato-
rium strategii GOARN dostarczyty kilku waznych wnioskéw
na temat tworzenia przez metaorganizacje korzystnych
warunkow do pracy nad strategia zbiorowa.

Dopilnuj, aby: kazda organizacja cztonkowska mogta
korzystac z szerszego zasobu aktywdw metaorganizacji
podczas realizacji wlasnych zadan; wktad kazdej organizacji
byt doceniany przez innych cztonkéw i kolektyw; strategie
byty wdrazane w sposéb, ktéry najbardziej odpowiada kaz-
dej organizacji cztonkowskiej i odzwierciedla jej priorytety.

Pielegnuj kulture, ktéra akceptuje réznice i postrzega roz-

norodnosc jako zalete. Uzycie scenariuszy moze utatwic
wyartykutowanie réznych pogladéw i przedstawienie ich
jako przekonujgcych, dopuszczalnych, uprawnionych i istot-
nych. To poglebi zrozumienie réznic i moze nawet przyczynic¢
sie do tego, ze rézne zdania i poglady stang sie produktyw-
nymi aktywami, a nie pasywami, ktére trzeba zatuszowac.

Stwérz laboratorium strategii, aby dzieki temu mecha-

nizmowi dokonywac okresowych przeglagdéw wspdlnej
plaszczyzny zbiorowych dziatan; aktualizowad jej interpreta-
cje przez organizacje cztonkowskie; i podejmowac decyzje co
do ksztaltu zapiséw zbiorowej strategii. Budowanie strategii
jest procesem iteracyjnym powigzanym z monitoringiem,
ewaluacja i cigglym uczeniem sie.

Zatéz, ze wypracowywanie strategii polega w wiekszym

stopniu na wytyczaniu oraz hierarchizowaniu celéw
i czynnosci niezbednych do ich osiggniecia niz na dodawa-
niu kolejnych celéw i dziatan.

Stwérz odpowiednie warunki do prowadzenia rozmodw,

ktore beda trudne, odwazne, pelne szacunku, inkluzyw-
ne, produktywne, istotne, inspirujace i zorientowane na
dziatanie.
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Ksztattowanie strategii w metaorganizacjach

W NIESPOKOJNYCH CZASACH organizacje moga sko-
rzystac¢ dzieki taczeniu sie w grupy, by wzmocnié swoja
zwinno$¢ i znalez¢ lub wykreowad nowe szanse. Budowa
strategii przy wykorzystaniu laboratorium strategii generuje
bezpieczna i kreatywna przestrzen do badania alternatyw,
zrozumienia odmiennych opinii, ponownej interpretacji
tozsamosci i wspdlnego zaprojektowania relacji koniecznych
do efektywnej pracy zbiorowej.

Ostatecznie strategia jest jednak uzyteczna tylko wtedy,
gdy zostanie wdrozona przez kierownictwo metaorganizacji
i jej organizacje cztonkowskie. Wymaga to zobowigzania
sie do aktywnego uczestnictwa w calym procesie monito-
ringu i ewaluacji i $cistego nadzoru ze strony kierownictwa
metaorganizacji i zespotéw wsparcia operacyjnego. Tylko
wtedy strategia doprowadzi do skoordynowania dziatan or-
ganizacji cztonkowskich, a dziatania te przybliza osiggniecie
zbiorowych celéw. o
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Innowacja produktowa
czy nowe rynki?

Producenci namiotéw sferycznych po utracie kluczowych
klientéw z branzy eventowej zdali sobie sprawe, ze ich

model biznesowy wymaga modyfikacji. Muszg podjaé¢ sie
nowych przedsiewzieé¢ biznesowych, by zwiekszy¢ wydajnosé
i poprawi¢ wyniki w obszarach wzrostu i renfownosci. Zadaja
sobie pytanie, czy lepszym rozwigzaniem wyjscia z kryzysu
jest innowacja produktowa i pozyskanie zupetnie nowej
rynkowej niszy, czy ekspansja zagraniczna ze sprawdzonym

juz produktem.

ADRIANA MARGLEWSKA, PAULINA CHMIEL-ANTONIUK

atarzyna Gradon, pre-
zeska zarzadu i dyrek-
torka ds. rozwoju firmy
GLAMTENT, produkujacej
namioty sferyczne, anali-
zowatla wnioski z wczo-
rajszego spotkania z inwestorem, kiedy
ustyszata pukanie do drzwi jej gabi-
netu. Przyszedt jej wspdlnik Michat
Kawczynski, zajmujacy stanowisko
dyrektora operacyjnego.

Katarzyna nie miata ochoty oma-
wiac pogarszajacych sie wynikdw fi-
nansowych. Firma od wielu miesiecy
boryka sie z kryzysem spowodowanym
wstrzymaniem imprez masowych
w czasie lockdowndw, przez co straci-
ta wielu kluczowych klientéw z branzy
eventowej. Wielomiesieczne poszuki-
wania inwestora i zewnetrznych zrodet
finansowania okazaty sie bezskuteczne.

CZERWIEC—LIPIEC 2023

- Jestem dzisiaj wczesniej, tak
jak prositas. Chciatas porozmawiac
0 wczorajszym spotkaniu z inwesto-
rem — powiedziat Michat, zamyka-
jac za sobg drzwi. — Kiedy do mnie
dzwonitas, wyczutem zadowolenie
w twoim glosie... Czy to znaczy, ze mo-
Zemy otwierac¢ szampana? — zapytat
z u$miechem na twarzy.

—Ze swietowaniem sukcesu bedzie-
my musieli sie wstrzymac — powie-
dziata Katarzyna, wyjmujac ze swojej
skorzanej torebki plik dokumentéw do
podpisania. — Wzbogacenie namiotéw
o system tunelowy, niestety, nie prze-
konato inwestora. Wyniki z ostatnich
miesiecy jasno wskazujg, ze nasz model
biznesowy zaczat sie wypalac i stracili-
$my swojg nisze — dodata Katarzyna,
probujac zdjac zatyczke ze swojego
pidra. Kupita je po pierwszym sukcesie

firmy dziesie¢ lat temu, kiedy ikona
polskiej muzyki rozrywkowej zagrata
koncert pod namiotem GLAMTENTU,
co byto krokiem milowym w rozwoju
firmy.

- Wiesz, ze musimy podjac sie no-
wych przedsiewziec¢ biznesowych, aby
trafic¢ do szerszego grona odbiorcow? -
po chwili milczenia spytata Katarzyna.

— Przeciez od dawna prébuje cie
przekonad, ze powinnismy opracowac
strategie ekspansji zagranicznej. Prze-
prowadzilem wstepne badania rynkdw,
poréwnatem oferty konkurencji na ryn-
ku niemieckim, francuskim i litewskim.
Z moich analiz wynika, ze mamy duze
szanse osiggnac¢ tam sukces. Mam po-
mysty, jak sie wyrdznic¢ na tych ryn-
kach, a poza tym naszym atutem jest
przewaga cenowa — powiedziat Michat,
nie od dzis przekonany, ze to wtasnie
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ekspansja zagraniczna pozwoli firmie
wyjsc z kryzysu.

Katarzyna jak dotad nie byta przeko-
nana do strategii Michata, cho¢ myslata
o tym wiele razy. Budowanie marki na
rynku zagranicznym wymaga czasu
i sporych naktadéw finansowych, a do
tego niesie za sobg zbyt duze ryzyko.

- Michale, wiesz przeciez, ze wej-
$cie na zagraniczny rynek wigzatoby
sie z budowaniem rozpoznawalnosci
marki od podstaw. Czasy, kiedy dobry
produkt sam sie wybronit, juz dawno
minety — stwierdzita Katarzyna. - Na-
szej firmie potrzeba radykalnej in-
nowacji! Moze wczorajsze spotkanie
nie nalezato do udanych, ale to nie
byt stracony czas, bo inwestor podsu-
nat mi ciekawy pomyst. Zasugerowat,
zeby zatrudnic¢ do poszukiwania no-
wych kierunkéw intraprzedsiebiorce.
To osoba z zewnatrz, ktéra bedzie po-
trafita wyjsc poza rdzen naszej firmy
i wykorzystac¢ nasze zasoby, a zarazem
mozliwosci. Dal mi nawet kontakt do
osoby, ktéra wyprowadzita jedng z ich
spotek portfelowych na prosta. Wdro-
Zyta w niej organizacyjne zmiany, kt6-
re zwiekszyly wydajnos¢ i podwoity
marze.

— Intraprzedsiebiorca w naszej fir-
mie? - zapytat Michat. - Nie powierze na-
szej firmy w rece kogos, kogo nie znam.
[ mam mu pozwoli¢, by na moich oczach
robit rewolucje, ktéra moze doprowadzic¢
nasza firme do upadku i zniszczy¢ to, co
budowalismy przez lata?

— Michalt, tu nie chodzi o robienie
rewolucji. Musimy poszukac¢ nowego
kierunku, najlepiej o niskim naktadzie
finansowym, dzieki ktéremu firma
zwiekszy swojg rentownosc i zdobedzie
nowy rynek zbytu dla swoich produk-
téw. Po prostu spotkajmy sie z ta osobg
i zobaczymy, co nam moze zaoferowac.

Mimo ze Michat nie byt tym pomy-
stem zachwycony ani nawet zaintrygo-
wany, to przystal na propozycje swojej
wspdlniczki. Katarzyna wydawata sie
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KONCEPCJA DESIGN DRIVEN INNOVATION

Projekty innowacyjne charakteryzuja sie¢ wysoka kompleksowoscia,

co wiagze sie z koniecznoscig uczenia sie i weryfikowania poczatkowych
zatozen. W frakcie realizacji moze okazac¢ sie, ze produkt nie posiada
wielu waznych funkcjonalnosci lub nie spetnia oczekiwan klienta. Dla-
tego poleganie na tradycyjnych planistycznych metodach moze okaza¢
sie niewystarczajace. Podejsciem, ktére moze wspiera¢ projektowanie

i wdrazanie projektow innowacyjnych, moze by¢ metodyka zwinne-

go planowania Design Driven Innovation, stworzona przez Roberto
Vergantiego, wtoskiego wyktadowce z Politecnico di Milano, i wykorzy-
stywana przez wiele firm. Jedna z nich jest amerykanska firma Harpo,
tworzaca narzedzia do nauki brajla i integracji osob niewidomych z oto-
czeniem. Jest to metoda projektowa innowaciji, ktéra polega na efek-
tywnym kreowaniu rzeczywistosci, technikach pobudzania kreatywnosci
i tworzenia przestrzeni na otwarte myslenie.

tak zdeterminowana, ze zgodzit sie wy-
stluchacd intraprzedsiebiorczyni i popro-
sitja 0 zorganizowanie spotkania.

Praca pod namiotem

Osoba polecong Katarzynie byta Wio-
letta Konieczna, ekspertka ds. strate-
gii wdrazania innowacji opartej na
koncepcji Design Driven Innovation,
ktéra tworzy nowy rynek dla da-
nego produktu poprzez kreowanie
nowej rzeczywistosci i nowych do-
swiadczen. Po wstepnych rozmo-
wach z Katarzyng i zagtebieniu
sie w specyfike branzy dostrzegla
szanse zdobycia nowych klientéw
dzieki nowemu trendowi w turystyce,
jakim jest glamping. Ta forma wypo-
czynku pozwala na bliski kontakt z na-
turg, nocowanie w namiocie, ale bez
koniecznosci rezygnacji z wyzszego
standardu oferowanego w hotelach. To
trend, ktory szybko zdobywa zwolenni-
kéw, dlatego pomyst przeprojektowania

namiotéw eventowych na namioty do
turystyki glampingowej mdégt by re-
cepta na problemy firmy Katarzyny
i Michata.

Wioletta zostata zaproszona na spo-
tkanie do biura, by zaprezentowata wta-
$cicielom firmy swoéj pomyst.

—-Dokonatam wstepnej analizy ryn-
ku i zrobitam badanie konkurencji
- zaczeta ekspertka. - Mam dla pan-
stwa propozycje innowacji produkto-
wej, dzieki ktérej firma pozyska nowa
nisze. Tym produktem sa namioty
glampingowe — powiedziata Wioletta,
spostrzegajac katem oka zdziwienie
na twarzy Michata. Nie byta jednak za-
skoczona, poniewaz Katarzyna uprze-
dzita ja, ze wspdlnik jest sceptykiem,
jesli chodzi o innowacje i woli budowac
biznes na solidnych i sprawdzonych
fundamentach.

— Namioty glampingowe w Polsce?
- zapytal Michat, odrywajac wzrok od
filizanki aromatycznej kawy. — Predzej
w naszych namiotach nakrecimy druga
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czes¢ Marsjanina, niz zrobimy biznes
z namiotéw mieszkalnych. Kto jezdzi
teraz na kempingi? Za granica moze
i tak, ale u nas w Polsce to si¢ nie przyj-
mie. Polacy oczekuja luksusu i wygody
- stwierdzil Michat.

— A kto powiedziat, ze w panstwa
namiotach tego nie bedzie? Propono-
wane przeze mnie kapsuty namiotowe
pozwalaja na stworzenie komfortowej
przestrzeni i aranzacji pomieszczen
z mozliwosciag wyposazenia jej w do-
datkowe meble. Kapsuty mozna zapro-
jektowac w réznym rozmiarze, nawet
w wersji de luxe. Dodatkowym atutem
jest ich catoroczne wykorzystanie,
a takze mozliwosc lokacji w dowolnym
miejscu na swiecie. Biznes glampingo-
wy jest uwazany za najszybciej rozwi-
jajaca sie gatgz branzy turystycznej na
swiecie. Glamping przycigga nowych
klientéw, ktérzy lubig przebywac na
swiezym powietrzu, jednoczesnie nie
rezygnujac z wygdd. Badania pokazu-
ja, ze moze to by¢ swietna oferta dla
milenialséw - zachecata do swojego
pomystu Wioletta.

Propozycja Wioletty szybko przypa-
dta do gustu Katarzynie. Michat nie byt
przekonany. Po dtugiej i emocjonalnej
dyskusji zmienit ostatecznie zdanie. Ale
chciat najpierw przeprowadzi¢ wstepne
badania rynkowe, by wiedziec, czego po-
trzebuja konsumenci i jak zaprojektowac

Dzieki innowacji
produktowej
firma pozyska
nowa nisze.
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produkt, by spetnit ich oczekiwania.
Wioletta miata inny pomyst.

—Moja strategia zaklada wykorzysta-
nie potencjatu zasobow paristwa firmy,
czyli zespotu projektowego, mozliwosci
produkcyjnych, unikatowych materia-
téw. Jest to innowacyjne rozwiazanie na
polskim rynku, warto wiec dziataé w sty-
lu agile — przekonywata interprzedsie-
biorczyni.— Zamiast badan rynkowych,
segmentacji i planowania wykorzysta-
my kreatywnos$¢ i pomystowos¢ zespo-
16w w firmie. Nie testujmy namiotéw za
posrednictwem zewnetrznych testerdw,
jak to zwykle robi sie w fazie testowania
prototypu, ale dajmy je do testéw pra-
cownikom na okres workation.

Sztuka kompromisu

Katarzynie, ktéra byta typem wizjonerki,
od razu spodobat sie pomyst Wioletty.
Byta sktonna podjac ryzyko i zaufac intu-
icji intraprzedsiebiorcy. Tym bardziej ze
jako firma nie ponosili zadnych kosztéw
tej inwestycji. Projektanci zaproponuja
wstepny projekt namiotu glampingowe-
go, a dziat produkcji przygotuje proto-
typ do wewnetrznego testowania jego
funkcjonalnosci. Podobata jej sie wizja
tworzenia nowej rzeczywistosci. Oczami
wyobrazni widziala juz wylaniajace sie
zza horyzontu glampingowe wioski.

Michat tez byl zaintrygowany. Ale
potrzebowat czasu, by zbadac potencjat
organizacji do przeprowadzenia rady-
kalnej innowacji. Dlatego zaangazowat
do dyskusji kierownikéw poszczegol-
nych dziatéw, szefa zespotu projekto-
wego i gléwnego dyrektora dziatu pro-
dukcji, ktérzy przedstawili mu oceny
kompetencji swoich zespotéw. -, To sie
moze udac” - pomyslat i zadzwonit do
Katarzyny.

—-Czy mozemy spotkac sie z Wioletta
jeszcze dzisiaj? — zapytal Michat, prze-
gladajac kolejny raz oceny zespotéw. Po
potudniu we troje siedzieli ponownie
w sali konferencyjne;j.

—Jestem sktonny kontynuowac roz-
mowe na temat innowacji produkto-
wej pod kilkoma jednak warunkami
- zastrzegl Michat. - Pierwszy to taki,
Ze nie mozemy i$¢ na skréoty. Musimy
przeprowadzic¢ badania rynkowe i seg-
mentacje. Trzeba dzialac ostroznie, ba-
zujac na twardych danych - stanowczo
powiedziat Michat, dajac do zrozumie-
nia, ze oczekuje pdjscia na kompromis.
— Drugim warunkiem jest zatrudnie-
nie zewnetrznego konsultanta, ktéry
przetestuje nasz produkt w ramach
barteru. Najlepiej, gdyby byta to osoba
niezwiagzana z branza hotelarska, ktéra
pracuje zdalnie z réznych miejsc. To da
nam obiektywny obraz tego, co nalezy
poprawic i o jakie funkcjonalnosci uzu-
petni¢ nasz produkt. Moje najwieksze
obawy budzi jednak kreowanie rzeczy-
wistosci. Jak przekonac odbiorcéw, ze
wybdr kapsuly glampingowej jest lep-
szy od wygodnego hotelu? — zakonczyt
pytaniem Michat.

Obie panie spojrzaty na siebie. Wio-
letta wiedziata, ze Katarzyna jest juz
zdecydowana po6js¢ wskazana przez
nia droga. Pozostaje jeszcze przekonad
Michata, ktéry wcigz byt przywigzany
do swojego pomystu ekspansji zagra-
nicznej. Jesli nie zgodza sie na jego wa-
runki i nie pdjdg na kompromis, raczej
pozostanie przy swoim planie. o

(©)

ADRIANA MARGLEWSKA
zatozycielka i CEO Bjorg.tech,
intraprzedsiebiorczyni

PAULINA CHMIEL-ANTONIUK
redaktorka ,MIT Sloan
Management Review Polska”

DYLEMAT ZARZADCZY:

Jaka decyzje powinni
podja¢ wiasciciele firmy?
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Intraprzedsiebiorca:
futurysta, ktéry dziala

Kazda zmiana jest podstawg progresu,
ale trzeba pamieta¢ o kilku kwestiach,
ktére zminimalizuja ryzyko wprowadzania

innowaciji.

ADRIANA MARGLEWSKA, zatozycielka i CEO Bjorg.tech,
pierwszego zielonego start-upu technologicznego
w zrownowazanym systemie, intraprzedsiebiorczyni

pisana w studium przypadku fir-
O ma mierzy sie z dylematem, czy
zatrudnic intraprzedsiebiorce do
przeprowadzenia innowacji produkto-
wej i pozwolic osobie z zewnatrz podej-
mowac strategiczne decyzje w firmie.
Najwiekszym atutem intraprzedsie-
biorcy jest to, Ze nie jest pracownikiem
oddelegowanym do projektowania in-
nowacdji, bazujacym na wybranej przez
siebie taktyce, ale przede wszystkim me-
nedzerem i business developerem, ktéry
ma wizje i doswiadczenie w zarzadza-
niu zmiang, jak réwniez potencjat, aby
dostosowac rynek do planowanej inno-
wacji. Skuteczny intraprzedsiebiorca,
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stajac sie kreatorem przysztosci, sprawia,
ze firmy, dla ktérych pracuje, ciesza sie
statusem innowacyjnych i wyznacza-
jacych trendy. Na podstawie twardych
danych, wiedzy, doswiadczenia, umie-
jetnoscitaczenia nauki z biznesem i po-
siadanego wyczucia biznesowego potrafi
nie tylko zaprojektowac innowacje, ale
réwniez zadbacd o jej realizacje i trwatosé
projektu.

W przedstawionej historii wtasci-
ciele firmy nie ponosza duzego ryzyka
wynikajgcego z zatrudnienia intra-
przedsiebiorcy, poniewaz pracuje on za
success fee, a dzieki skrupulatnej anali-
zie szacujgcej potencjatl projektu bierze

catkowita odpowiedzialnosc za jego wy-
nik. Dodatkowo po oszacowaniu ryzyka
moze pozyskac alternatywne finanso-
wanie w postaci bezzwrotnej dotacji,
tokenizacji czy inwestora. Po dokona-
niu audytu firmy intraprzedsiebiorca
sugeruje wykorzystanie potencjatu po-
siadanych przez nia zasobéw w postaci
zaplecza projektowego, produkcyjnego,
a takze zespotu pracownikéw. Propo-
nuje wprowadzenie innowacyjnego
produktu, zmiane modelu biznesowe-
go, pozyskanie dotacji i wykreowanie
nowej rzeczywistosci na jego wykorzy-
stanie. Majac doswiadczenie w rozwoju
tego typu projektow i liczne kontakty,
ma szanse zapewnic rynek zbytu na
pierwsze prototypy, zwiekszajac tym
samym szanse na powodzenie zapla-
nowanego projektu. Intraprzedsiebior-
ca dzieki niefinansowym narzedziom
moze zrestrukturyzowac firme, nadajac
nowe znaczenie produktom, ustugom
i procesom.

Mocng strong firmy sg cechy oso-
bowosciowe wtascicieli. Mamy duet
wizjonerki — lokomotywy — i analityka
chtodzacego dziatania. Zmiana jest fun-
damentem rozwoju, ale trzeba podjac
dzialania zmierzajace do zminimalizo-
wania ryzyka. Zaktadajac, Zze nowy pro-
dukt nie ma bezposredniej konkurencji,
tym bardziej nalezy uwazac, gdyz nie
mozna poréwnac swoich procesow
i praktyk do tych, stosowanych w wio-
dacych przedsiebiorstwach. Z drugiej
strony warto wykorzystac nisze i dzia-
ta¢ szybko, gdyz konkurencja nie $pi.
Na miejscu wtascicieli wyciggnetabym
whnioski z dotychczasowej dziatalnosci.
Skoro nie byli przygotowani na kryzys,
a ich produkt nie mial wartosci doda-
nej, to wniosek jest taki, ze w firmie bra-
kuje lateralnego podejscia, a takie spoj-
rzenie na firme ma osoba z zewnatrz.

W tym konkretnym przypadku
dostrzegam rozwigzanie, ktére moz-
na zaimplementowac bez ponosze-
nia duzych kosztéw. Na poczatek
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skoncentrowatabym sie na kliencie po-
srednim, czyli skierowatabym oferte do
segmentu B2B zamiast B2C — najlepiej
do wtascicieli wolnostojacych restaura-
¢ji i hoteli z terenami zielonymi, gdzie
mogliby stworzy¢ alternatywne miejsca
hotelowe dla swoich klientéw czy zbu-
dowac glampingowy pub, uzupetniajgc

swoja oferte 0 nowg ustuge jako wartosé
dodang. Kiedy wynik by mnie zadowa-
lal, rozwazytabym zbudowanie kilku
showroomoéw w najwiekszych miastach,
aby przyciagna¢ kolejna grupe, np. ar-
chitektéow, whascicieli winnic, pokazujac
rézne funkcjonalnosci, np. ziemianki,
glamping pub, hostel pod chmurka.

Warto tez zauwazycd, ze glamping
jest trendem, ktory wpisuje sie w mode
na ESG, zréwnowazony rozwdj i zielong
transformacje. W tym projekcie moz-
na dopatrzec sie wielu oznak zgodnych
z zielong transformacja, warto wiec to
wykorzystac. e

Potencjat dwéch sciezek

Firma GLAMTENT utracita tempo wzrostu,
wiec probuje zwiekszy¢é rentownosé

i rozszerzy¢ dziatania. Jest to wyzwanie, ale
w tej sytuacji nie mamy jeszcze do czynienia
z kryzysem, ktéry wymagatby zarzadzania
autorytarnego i wyboru jednej sciezki.

MICHAE ZIELINSKI, CEO Waan.co,

Agencja.com i Destination.website

rzedsiebiorcy podejmuja co-
P dziennie dziesiatki decyzji stra-
tegicznych, taktycznych i operacyj-
nych. Kazda z nich wymaga innego

schematu dziatania. Jesli zastosuje-
my ten sam schemat podejmowania

CZERWIEC—LIPIEC 2023

decyzji dla kazdego jej rodzaju, moze-
my nie wykorzysta¢ okazji lub prze-
gapic szanse. W dzisiejszych czasach
istnieje mndstwo metodologii wspiera-
jacych rozwdj, ktore eliminuja wysokie
progi wejscia. W szczegdlnosci mozemy

to zaobserwowac w dzialaniu start-
-upéw, gdzie zmiana jest na porzadku
dziennym, a firmy stworzone w garazu,
bez zaplecza finansowego, wyrosty na
najwieksze spotki gietdowe.

Firma GLAMTENT dzieki rozlegtej
strukturze moze stosunkowo niskim
kosztem oraz bez angazowania catej
organizacji rozpoczac wdrazanie obu
pomystéw i sprawdzic, ktéry z nich jest
bardziej rentowny i ma wiekszy poten-
cjat. Jesli chodzi o wybor sciezki, jaka
jest ekspansja zagraniczna, to gtéwna
wymieniong przewagg jest cena. Nie
jest to unikalna wartos¢, moze spowo-
dowac konkurencje cenowg na rynku,
przez co gtéwni gracze beda réwniez
obniza¢ marze na swoich produktach,
nadrabiajac wolumenem sprzedazy
dzieki pozostatym atutom.

Nie zapominajmy jednak, ze GLAM-
TENT nadal prowadzi dziatalnos¢ na
polskim rynku i ekspansja bedzie po-
czatkowo dodatkiem do obecnej dzia-
falnosci firmy. Prog wejscia na rynki
zagraniczne moze wydawac sie na
pierwszy rzut oka wysoki, jednak dla
firmy, ktéra ma juz zaplecze produkcyj-
ne oraz personel operacyjny, moze by¢
to akceptowalny koszt. W obecnej sytu-
acji GLAMTENT moze zastosowac po-
dejscie na zasadzie ,test drive”, to zna-
czy sprobowac wstepnie spenetrowac
rynek, pozyskac¢ kilku kontrahentéw
i dopiero zdecydowad, czy warto jest
inwestowac w ten kierunek rozwoju.

Wyjscie firmy poza granice kra-
ju wymaga szeregu dziatan, na czele
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z analiza nowych rynkdw, stworzeniem
unikalnej propozycji wartosci, organi-
zacjg sprzedazy, pozyskaniem partne-
row, zbudowaniem tanicucha dostaw
i obstugi klienta. GLAMTENT powinien
stworzy¢ wewnetrzng grupe projekto-
wa, ztozong z 0séb zaangazowanych
w projekt ekspans;ji, ktéry zrealizuje
kolejne kroki i przetestuje nowe ryn-
ki. Firmy B2B moga relatywnie szybko
przekonac sie, jak klienci zareaguja na
oferte nowego gracza, a osiagane wyniki
pozwola stwierdzi¢, czy warto kontynu-
owac ten projekt.

Wprowadzenie innowacyjnego
produktu na polski rynek réwniez
wymaga okreslonego harmonogramu
dziatan. W tym przypadku zastosowa-
nie podejscia MVP (Minimum Viable
Product) nie pociaggnie za sobg duzych
naktadéw finansowych, a pozwoli na
zebranie informacji zwrotnej z rynku.
Na pierwszy rzut oka wydaje sig, ze
produkt zaproponowany przez intra-
przedsiebiorczynie ma bardzo duzy po-
tencjat, relatywnie krotki czas wdroze-
nia i na dodatek nie ma konkurentéw.

Takie podejscie nazywa sie ,Strategia
Btekitnego Oceanu”. Zaproponowany
przez nig sposob dziatania wymagatby
jednak kilku fundamentalnych zmian,
w tym stworzenia pierwszej i podsta-
wowej wersji nowego produktuy, a na-
stepnie wdrazania usprawnien zgod-
nie z metodologia lean agile. Potrzebna
jest tez zmiana w mentalnosci jednego
z cztonkéw zarzaduy, czyli otwartosc na
zmiany i umiejetnos$é iteracji (rozwija-
nia) produktu.

Po wprowadzeniu takich zmian
mozna w krotkim czasie przetesto-
wac potencjal nowego produktu przy
stosunkowo niskim naktadzie czasu
i kosztéw. Proces wprowadzenia ta-
kiego produktu na rynek mozna za-
mknac¢ w kilku punktach, zaczynajac
od stworzenia produktu, ktéry spetnia
tylko najpotrzebniejsze funkcje, po-
przez dystrybucje i pozyskanie infor-
macji zwrotnej, dzieki czemu mozna
dokonac jego iteracji. Dopiero wéw-
czas mozna podjac ostateczng decyzje
o kontynuacji albo zakorniczeniu tego
projektu.

Podsumowujac, przed firmg GLAM-
TENT otwiera sie wiele mozliwosci,
a dzieki wykorzystaniu dwdch $ciezek
rozwoju ma wieksze prawdopodobien-
stwo na osiggniecie sukcesu. Niewyklu-
czone, ze firma postanowi utrzymac
oraz doinwestowac obie i stanie sie
silnym dystrybutorem klasycznych
namiotow estradowych na rynkach
zagranicznych oraz pierwszym w hi-
storii polskim producentem namiotéw
glampingowych. e

Zmiany warto poprzedzié
solidng analiza

Przypadek firmy GLAMTENT to klasyczny
dylemat, jaki przyja¢ kierunek, aby
zapewni¢ wzrost i rentfowno$¢ organizaciji,
a jednoczesnie wyjs¢ z kryzysu i skutecznie
rywalizowac¢ z konkurencja.

ADAM WEINERT, dr, ekonomista, wtasciciel firmy
konsultingowe] wspierajacej start-upy, doradca strategiczny

w kancelarii prawnej SMW Legal
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jednej strony innowacja pro-
Zduktowa i pozyskanie nowej

rynkowej niszy to typowe dzia-
tania zwigzane z rozwojem produktu.
Z drugiej - potencjalny wybor ekspan-
sji zagranicznej ze sprawdzonym juz
produktem to nic innego jak dziatania
zmierzajace do zdobycia rynku. Z cata
pewnosciag wybdr strategii ekspansji
zagranicznej jako recepty na wyjscie
z kryzysu to relatywnie jedna z bardziej
ryzykownych strategii. Realizacja stra-
tegii ekspansji wymaga zaangazowania
znacznych srodkéw i dostosowania sie
do wymagan nowych rynkoéw, a do tego
potrzebna jest wiedza o tych rynkach,
a wiec przydaloby sie wsparcie do-
swiadczonego inwestora. W firmie nie
widac przygotowania do przyjecia tego
kierunku rozwoju, wiec watpliwosci
wyrazane przez Katarzyne sa w pelni
uzasadnione. Nalezy tu jednak dodad,
ze samo poszukiwanie inwestora tez
jest nietatwym procesem i wymaga
czasu oraz przygotowania.

Zaproponowanym alternatywnym
rozwigzaniem problemu jest przyje-
cie strategii rozwoju produktu rady-
kalng innowacja. Ale to réowniez nie
jest kierunek, ktéry mozna z tatwoscig
i szybko wdrozy¢, bez wczesniejszego
odpowiedniego przygotowania. Ow-
szem, jest to rozwigzanie, ktére moze
przyczynic sie do postepu w organiza-
¢ji, a nawet zmiany w catym sektorze.
Radykalna innowacja jako ostatnia de-
ska ratunku to jednak niekoniecznie
najlepsze rozwigzanie. Tylko przedsie-
biorcy z duzym ,apetytem na ryzyko”
podejma sie takiej proby.

Dlatego tez po wsparcie w tym za-
kresie zgloszono sie do doswiadczonej
intraprzedsiebiorczyni Wioletty, kto-
ra zaprojektowata nowe rozwigzanie
z wykorzystaniem koncepcji Design
Driven Innovation. Wykonanie wstep-
nej analizy rynku i badanie konku-
rencji nalezy oceni¢ zdecydowanie
na plus. Bardzo czesto brakuje takich

CZERWIEC—LIPIEC 2023

Firma moze réwnoczesnie szukaé
alternatywnych rozwiazan, jak

pozyskanie srodkéw finansowych
na przejecie innego gracza,
fuzja czy alians strategiczny.

dziatan w start-upach badz w mtodych
przedsiebiorstwach, ktére decydujg sie
na podejmowanie nowych kierunkéw
rozwoju. Wykorzystanie potagczonych
zasobdw firmy i intraprzedsiebiorcy
(zespotu projektowego, mozliwosci pro-
dukcyjnych, unikatowych materiatéw
oraz wartosci wniesionych przez Wio-
lette, jakimi sg pomyst, doswiadczenie
i kontakty, ktére pozwola na rozwdj sieci
dystrybucji) wpisuje sie w zatozenia teo-
rii zasobowej oraz teorii zdolnos$ci dyna-
micznych, co determinuje mozliwosci
przedsiebiorstwa do integrowania, two-
rzenia i rekonfigurowania wewnetrz-
nych oraz zewnetrznych kompetencji.

Z kolei testowanie prototypu we-
wnatrz organizacji przez pracownikow
jest rozwigzaniem, ktére przypomina
zatozenia korporacyjnych inkubatoréw
badz tworzenie tzw. innowacji pracow-
niczych. Nie mozna jednak do korica
zgodzi¢ sie z tym, Zze w tym scenariu-
szu firma nie poniesie zadnych kosz-
tow. Poniesie je na biezgca dziatalnosc
i wykorzystanie zasobdéw i czasu, ktére
bedzie nalezato przeznaczyc na prace
projektantéw, proponujacych wstepny
projekt namiotu glampingowego, oraz
zaangazownie dziatu produkgji, ktéry
przygotuje pierwszy prototyp do we-
wnetrznego testowania.

Katarzyna i Michat jako wtascicie-
le powinni pamieta¢, ze skorzystanie

z intraprzedsiebiorcy to jedno z do-
stepnych rozwigzan w ramach szuka-
nia innowacji. Sa tez inne mozliwosci,
jak podjecie wspotpracy ze sprawdzo-
nymi juz start-upami czy tez akcele-
ratorami realizujacymi innowacyjne
programy. W otoczeniu biznesu funk-
cjonuja réwniez liczne organizacje
wspierajace powstawanie innowacji
(uczelnie, instytuty badawcze, funda-
cje, stowarzyszenia).

To co mnie niepokoi, to szybka de-
cyzja o jedynej stusznej drodze szu-
kania innowacji. Jest ona na pewno
interesujaca, ale zalecatbym spojrze-
nie holistyczne, zachowujac biezace
dziatania w firmie, oraz analize in-
nych metod rozwoju. Dzis, w dobie
gospodarki nastawionej na dziatania
badawczo-rozwojowe, dostepne srodki
unijne w ramach nowej perspektywy
finansowej oraz dzieki wielu dostep-
nym rozwigzaniom podatkowym, jak
ulga B+R, ulga na ekspansje, a takze za
sprawa szybkiego rozwoju Al, nalezy
szerzej spojrzeé na innowacje niz tyl-
ko przez pryzmat jednego produktu. Po
prawidtowo przeprowadzonej analizie
strategicznej moze okazac sie, ze firma
powinna szukac réwnoczesnie alter-
natywnych rozwigzan, jak na przyktad
pozyskanie srodkéw finansowych na
przejecie innego gracza, fuzja czy alians
strategiczny. e

MIT Sloan Management Review Polska 141




STRESZCZENIA

STRESZCZENIA

CZERWIEC—LIPIEC 2023 | NR 18

W CICHYM ZAKATKU WEB3 WCALE NIE JEST NUDNO

Mary Lacity, Erran Carmel, Amber Grace Young, Tamara Roth

Kluczowy wniosek: Pierwsze wdrozenia zdecentralizowanych poswiadczen to wazne przyktady
dla menedzeroéw, jaki potencjat niesie rozwoj tej technologii.

Do zapamiegtania: Wiele mowi sie o Web3, opartej na technologii blockchain wizji przysztego
internetu, a jedna z jej bardziej obiecujacych aplikacji sg zdecentralizowane dane uwierzytelnia-
jace. Kazda organizacja zarzadza danymi uwierzytelniajacymi na trzy sposoby: jako wystawca
(obstugujacy zarzadzanie tozsamoscia dla pracownikow, posiadacz (np. posiadajacy numer
identyfikacyjny podatnika) i weryfikator (np. weryfikujacy dowod poswiadczen od dostawcow).
Obecnie zarzadzanie poswiadczeniami moze by¢ wieloetapowym, recznym procesem, ktéry jest
kosztowny i czasochtonny dla organizacji. Zdecentralizowane podejscie umozliwia kontrolowanie
wiasnych danych uwierzytelniajacych za posrednictwem cyfrowych portfeli.

NAJWAZNIEJSZE PYTANIE DOTYCZACE
NARZEDZI OPARTYCH NA Al
Sarah Lebovitz, Hila Lifshitz-Assaf, Natalia Levina

Kluczowy wniosek: Zrozumienie, w jaki sposéb algorytmy Al sg szkolone i walidowane, moze
pomoc decydentom wybra¢ odpowiednie narzedzia dla firmy i unikna¢ ryzyka.

Do zapamietania: Deweloperzy rozwigzan opartych na Al przedstawiaja statystyki pokazujace,
ze narzedzia podejmujg krytyczne decyzje z wiekszg doktadnoscia i skutecznoscia niz ludzie. Ale
menedzerowie, ktérych zadaniem jest ocena tych aplikacji, musza skupi¢ sie na tym, jakie dane
wzorcowe zostaty uzyte do nauczenia algorytmu, jak ma generowac swoje predykcje. Krytycznym
pytaniem dla menedzerow jest: Czy to, co zostato uznane za dane wzorcowe, jest rzeczywiscie
prawdziwe?

KOMERCYJNY POTENCJAL KOMPUTEROW KWANTOWYCH

Francesco Bova, Avi Goldfarb, Roger Melko

Kluczowy wniosek: Organizacje powinny skupi¢ sie na korzysciach ekonomicznych, jakie moga
zapewni¢ komputery kwantowe, a nie tylko na ich zdolnosci do wykonywania obliczen, ktorych
ich klasyczne odpowiedniki nie sg w stanie wykonywac.

Do zapamietania: Znaczna czes¢ badan nad wykorzystaniem komputerow kwantowych skupia
sie na wykazaniu przewagi kwantowej, czyli fakcie, ze komputer kwantowy moze wykona¢ obli-
czenia, ktore sg niemozliwe na klasycznym komputerze. Ale, jak argumentujg autorzy, skupiajac
sie na tym aspekcie, mozna przeoczy¢ korzysci biznesowe wynikajace z tej technologii. Przed-
siebiorstwa powinny szuka¢ mozliwosci kwantowej przewagi ekonomicznej - sytuacji, kiedy
komputer kwantowy dostarcza komercyjne rozwigzanie szybciej niz klasyczny komputer lub gdy
komputer kwantowy generuje realne rozwigzania, ktore roznig sie od tego, co proponuje kompu-
ter klasyczny. Optymalizacja w tym zakresie jest szczegodlnie obiecujaca korzyscia.
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CHCESZ LEPIEJ ROZWIAZYWAC PROBLEMY?
OPOWIADAJ CIEKAWSZE HISTORIE

Arnaud Chevallier, Albrecht Enders, Jean-Louis Barsoux

Kluczowy wniosek: Kiedy liderzy uzywaja pewnych podstawowych ram fabuty do opisania pro-
blemu, pomaga fo ludziom zrozumie¢ ztozone informacje i zidentyfikowac lepsze rozwigzania.

Cheesz lepiej
rozwigzywa problemy?
daj ciekawsze historie

Do zapamietania: Jedng z najwiekszych przeszkod w skutecznym podejmowania decyzji jest
niewtasciwe zdefiniowanie problemu. Wyrazenie wyzwania w prostych stowach moze utatwic¢
sprawdzenie, czy problem zostat dobrze sformutowany. Autorzy sugeruja sformutowanie proble-
mu w formie opowiesci, jako zadania (misja), w ktorym kluczowymi elementami sg bohater, smok
(przeszkoda) i skarb (pozadany rezultat). Taki sposob narracji jest przydatny zarowno do przemy-
$lenia niejednoznacznych informacji i przekonywania innych.

ODWROCILISMY LOS ZAGROZONEJ INWESTYCJI

Tomasz Czechowicz, Michat Gorecki

Kluczowy wniosek: W sektorze nowych technologii nawet bardzo obiecujace inwestycje pod
wptywem dziatari konkurencji moga szybko straci¢ swoj potencjat. W takiej sytuacji inwestorzy
muszg wykazac sie elastycznoscia i szukac alternatywnych rozwigzan, poczawszy od zmiany
strategii poprzez modyfikacje modelu biznesowego az po sprzedaz firmy.

Do zapamigtania: W 2016 roku fundusz MCI Capital zainwestowat $rodki w polsko-brytyj-

ska spotke Azimo, ktora powstata z wizjg stania sie globalnym dostawca cyfrowych rozwigzan
przesytow pienieznych. Cel ten zostat zrealizowany, gdyz w 2022 roku firma oferowata transfery
pieniezne z 30 krajow (gtownie europejskich) do ponad 190 krajow z catego $wiata. Firma miata
pot miliona klientéw korzystajacych z platformy i oferowata ponad 270 tys. punktéw odbioru
gotowki na catym swiecie. Ale po osiagnieciu celu pojawito sie pytanie: ,Co dalej?”. Z jednej
strony MCI Capital, jak kazdy fundusz inwestycyjny, po kilku latach szukat opcji najkorzystniej-
szego wyjscia. Z drugiej strony firma potrzebowata nowej strategii i inwestycji dla utrzymania
tempa rozwoju. Rozwigzaniem okazata sie sprzedaz spotki. Potaczenie pozwolito start-upom na
osiggniecie synergii i kontynuacje rozwoju, a MCI Capital wyszedt czesciowo z inwestyciji i stat sie
akcjonariuszem spotki przejmujace;.

NOWE SPOJRZENIE NA SLtUZBOWA HIERARCHIE

Nicolai J. Foss, Peter G. Klein

Nowe spojrzenie

Kluczowy wniosek: Menedzerowie musza wiedzie¢, kiedy powinni interweniowac i decydowad,
a kiedy pozwoli¢ pracownikom, by samodzielnie radzili sobie z problemami.

Do zapamietania: Firmy potrzebujg obecnie jasnych, sprawiedliwie egzekwowanych polityk,
ktore zapewnig koordynacje i wspotprace przy jednoczesnym poszanowaniu pragnienia pracow-
nikow w zakresie wzglednej autonomii i decyzyjnosci. Menedzerowie moga zacza¢ od zadania
sobie kilku prostych pytan, aby okresli¢, co bedzie dziata¢ najlepiej w ich organizacjach.
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INNOWACJA PRODUKTOWA CZY NOWE RYNKI?

Adriana Marglewska, Paulina Chmiel-Antoniuk

Kluczowy wniosek: Firma GLAMTENT utracita tempo wzrostu, wiec probuje zwigkszy¢ rentow-
no$c¢ i rozszerzy¢ dziatania. Rozwigzaniem moze by¢ innowacja produktowa przeprowadzona
z pomocy intraprzedsiebiorcy lub ekspansja zagraniczna ze sprawdzonym juz produktem.

Do zapamiegtania: Producenci namiotéw sferycznych po utracie kluczowych klientéw z bran-
7y eventowej staneli przed dylematem, jaki przyjac¢ kierunek, aby zapewnic¢ wzrost organizaciji,

a jednoczesnie wyjs¢ z kryzysu. Rozwazaja zatrudnienie intraprzedsiebiorcy, ktory wykorzystujac
wewnetrzne zasoby firmy i potencjat produktu, przeprowadzi innowacje produktowa o niskim
naktadzie finansowym, dzieki czemu firma zdobedzie nowy rynek zbytu dla swoich produktow,
bez ponoszenia ryzyka zwigzanego z ekspansjg zagraniczna.

WYZWOL INNOWACYJNE PODEJSCIE W SWOJEJ FIRMIE
Adam Nitecki

Kluczowy wniosek: Budowanie strategii innowacyjnosci w firmie warto rozpocza¢ od stworze-
nia innowacyjnej kultury, poprzez stymulowanie odpowiednich zachowan wsréd pracownikow.
Srodowisko sprzyjajace tworczosci i rozwojowi nowych pomystéw przyczynia sie do diugotermi-
nowego wzrostu zwiekszenia konkurencyjnosci przedsiebiorstwa.

Do zapamiegtania: Celem polskiego oddziatu L'Oréal jest tworzenie innowacji lokalnie, ale z po-
tencjatem powstania najlepszych praktyk na skale miedzynarodowa. Pomocna okazuje sie w tym
przyjeta przez firme strategia, polegajaca na stawianiu na pierwszym miejscu twoérczych jedno-
stek. Pracownicy dzieki wsparciu — nie tylko finansowemu, ale przede wszystkim merytoryczne-
mu, technologicznemu i kulturowemu — maja mozliwos¢ realizowania innowacyjnych projektow
w stabilnym srodowisku. Zarzad firmy odgrywa bowiem role sponsora, tworzac tym samym
dynamiczna atmosfere innowacji. Oferowanie takiego kompleksowego wsparcia wewnatrz orga-
nizacji jest nie tylko oryginalne, ale takze potencjalnie bardzo skuteczne w rozwoju i utrzymaniu
innowacyjnosci wewnatrz przedsiebiorstwa.

EKSPANSJA ZAGRANICZNA

Paulina Chmiel-Antoniuk

Kluczowy wniosek: Nowe technologie i rozwdj sztucznej inteligencji umozliwiajg firmom sku-
teczniejsze i szybsze wejscie na zagraniczny rynek, jednoczesnie zmieniajac model obecnosci na
rynku miedzynarodowym i kierunki globalnej ekspans;ji.

Do zapamiegtania: Nowe technologie i sztuczna inteligencja sa wykorzystywane do automatyzacji
procesow biznesowych zwigzanych z ekspansjg zagraniczna, takich jak zarzadzanie zamoéwie-
niami, logistyka, rozliczenia czy analiza rynku i trendow konsumenckich. Dzieki femu firmy moga
prowadzi¢ efektywniejsze i bardziej skalowalne dziatania. Nowe technologie wyznaczaja rowniez
kierunek polskim inwestycjom. Zainteresowaniem ciesza sie kraje o najwyzszym indeksie innowa-
cyjnosci i zaawansowania cyfryzacji oraz wysokim poziomie rozwoju technologicznego.
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