Stanistaw Kasiewicz

Cyfrowa transformacja firm
a kultura ryzyka

Streszczenie: Celem artykutu jest przedstawienie pogladéw, jakie zostaty sformutowane
na temat miejsca, roli i funkgji kultury ryzyka w procesie transformacji cyfrowej oraz
oméwienie najwazniejszych wynikéw badan w tym temacie. W artykule zostata formu-
owana naste¢pujaca hipoteza: marginalizacja, odraczanie w czasie lub zaniechania wyko-
rzystania kultury ryzyka w procesie dostosowywaniu si¢ przedsigbiorstw do dziatania w
otoczeniu cyfrowym stanowi strategiczna, wysoce kosztowng pomytke. Artykut sktada
si¢ z trzech czgdci. W pierwszej zostaly podane podstawowe informacje o transformacji
cyfrowej firm i znaczenia tego procesu dla rozwoju przedsigbiorstw. W drugiej czgci
artykutu zostaly zidentyfikowane i oméwione kluczowe czynniki sukcesu, jakie reko-
mendowane s na ten temat w literaturze przedmiotowej. Ostatnia cz¢$¢ poswigcona jest
okresleniu roli kultury ryzyka w procesie transformagji i skutkach jej zaniechania.

Stowa kluczowe: kultura ryzyka, transformacja cyfrowa, transformacja przedsie-
biorstw, przedsi¢biorstwo w otoczeniu cyfrowym

Digital transformation of companies and risk culture

Summary: The aim of the article is to present the views concerning the place, role and
function of the risk culture in the process of digital transformation and to discuss the
most important results of studies on the subject. The article sets forth the following hy-
pothesis: marginalisation, postponement or failure to use risk culture in the process of
adjusting companies to the operation in the digital environment is a strategic and highly
expensive mistake. The article consists of three parts. The first part introduces the basic
information on the digital transformation of companies and shows the importance of
this process for the development of companies. The second part of the article identifies
and discusses key success factors that are recommended in the source literature. The last
part is devoted to the determination of the role of the risk culture in the process of trans-
formation and the results of the failure to use it.
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Transformacja sektora przedsi¢biorstw, ze wzgledu na tempo zmian techno-
logicznych, regulacyjnych oraz redefiniowania roli danych w systemie zarzadza-
nia, stala si¢ koniecznoscia. W efekcie ulegly przeksztalceniu zasady i mechani-
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zmy konkurowania firm. Zaangazowanie firm w proces transformacji jest dos¢
powszechne, ale nier6wne.

W sektorze bankowym, na przyktad, zaskakujaco mata liczba instytucji finanso-
wych (12 proc.) uwaza si¢ za ,lideréw” transformacji cyfrowej, przy czym 34 proc. zali-
cza si¢ do grupy ,,szybko obserwujacych”, a 30 proc. twierdzi, ze sa ,,gléwnymi gracza-
mi”, 25 proc. to grupa ,maruderéw” (Marous, 2020).

Transformacj¢ cyfrowa firmy definiuje si¢ jako szczegblnego rodzaju zmiang orga-
nizacyjna, obejmujaca zaréwno technologie jak i model zarzadzania. Jest to forma in-
tegracji cyfrowej technologii ze wszystkimi jej obszarami funkcjonowania. Takie po-
dejscie sugeruja I. Mergel, N. Edelmann i N. Haug, ktérzy twierdza, ze transformacja
cyfrowa jest holistycznym podejsciem do przeksztatcenia organizacji z prostych dziatar
digitalizacyjnych na zmiany kulturowe, zarzqdcze, proceduralne i rozwojowe catej orga-
nizacji (Mergel, Edelmann, Haug, 2019, s. 12). Jeszcze inni proponuja okreslenie: cy-
[frowa transformacja to unikalne polgczenie danych, zaawansowanej analityki i innowacji
(Gudergan, Mugge, 2017, s. 4). Swiatowa firma konsultingowa McKinsey zwra-
ca szczegblna uwage na istot¢ transformacji cyfrowej nawiazujac do badan ewolucji
S.J. Goulda. Nazywa on to zjawisko przerywang réwnowagg, ktérej istota polega na
tym, ze przez dtugi okres warunki dziatania s stabilne, a nagle zostajq radykalnie zabu-
rzone i dopiero po jakims§ czasie osiagaja nowy stan rownowagi (Siebel, 2017).

Ze wzgledu na specyficzny charakter transformacji cyfrowej, jej uniwersalnos¢,
kompleksowo$¢ czy holistyczno$¢, amerykariscy ekonomisci wprowadzili alternatywny
nowy termin ,zaktécenia” (lub destrukcja — disruption). Stormutowali koncepcje, kto-
ra okredlili jako ,Teoria Zaklécerd” (Disruption, 2020). Centralnym zadaniem tej teo-
rii jest wyjasnienie, co jest niezbedne dla przedsi¢biorstwa, aby wprowadza¢ innowacje
i konkurowaé w ciggu nastgpnej dekady. Za tworcg tej koncepcji uznaje si¢ C.M. Chris-
tensena, ktéry w swoich poszukiwaniach naukowych prowadzil wieloletnie badania
na temat przelomowych i zaktéceniowych innowacji (Christensen, 1997; Christensen,
Raynor, McDonald, 2015). Nie mozna tez pomina¢ wkiadu do tej koncepcji J. Schum-
petera (1934). Za destrukcyjng innowacj¢ uznaje C.M. Christensen proces, w ktérym
produkt lub ustuga zasilana przez technologie umozliwia poczqtkowo zakorzenienie sig
w prostych aplikacjach na najnizszym poziomie rynku — zazwyczaj bedgc prostszym, tan-
szym i bardziej dostepnym — a nastgpnie nieustannie rosnie jej udziat rynkowy i w koricu
wypiera z rynku dotychczasowych konkurentéw (Christensen, 2020, s. 3). Wydaje si¢, ze
w tej teorii istotne jest to, ze rozpoczecie i kontynuacja procesu destrukcji moze wyni-
ka¢ z niezaleznej decyzji firmy lub by¢ wywotang czynnikami zewngtrznymi. Najczes-
ciej ten proces destrukeji uruchamiaja masowo tworzone innowacyjne firmy technolo-
giczne. Najwazniejsze pytania, na ktére Teoria Destrukeji stara si¢ odpowiedzie¢, to:

* w jakim momencie nast¢puja zaktécenia?

* jak mozna identyfikowa¢ istotne zaklécenia?

¢ jakie podmioty zalicza si¢ do nowych firm, czy instytucji destrukeyjnych?

* jakimi dzialaniami nowi konkurenci dokonuja skutecznej destrukgji?

* jak mozna okresli¢ poziom dojrzatosci firmy, ktére dokonujg destrukgji rynku?

* jakie dominuja strategie i modele biznesowe firm dokonujacych zaktécen rynku?

W podobnej konwengji formutowane sa cele w teorii transformacji cyfrowej, ktéra
pokazuje jak zdoby¢ przewage konkurencyjna, jakich uzywa¢ do tego celu narzedzi i ja-
kie wartosci oferuje klientowi, aby zyska¢ jego akceptacje, lojalnos¢ i zaufanie.
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Tablica 1 Determinanty procesu transformacji cyfrowej i pozadane

kierunki zmian
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Obszar . Y ,
Zmian Y Zmiany od pozycji wyjéciowej Do stanu pozadanego
klienci rynku masowego klienci w dynamicznej sieci
komunikacja jest transmitowana S .
do kﬁentév&i J W komunikacja jest dwukierunkowa
)
Z. firma jest kluczowym czynnikiem klienci sg kluczowym czynnikiem
3
=
§ marketing ma przekona¢ do zakupu marketing ma zainspirowa¢ zakup, lojalno$¢, wsparcie
przeptywy warto$ci w jedna strone przeptywy wzajemnych wartosci
korzysci skali (firmy) korzysci wartoéci (klienta)
konkurencja w okreslonych branzach konkurencja w ptynnych branzach
wyrazne réznice migdzy partnerami . , o . . .
< . niewyrazne réznice mi¢dzy partnerami a rywalami
= arywalami
E konkurencja to gra o sumie zerowej konkurenci wspétpracuja w kluczowych obszarach
S
czowe aktywa s przechowywane AR .
a w%rm‘i’z ywasap wyw kluczowe aktywa znajduja si¢ w sieciach zewngtrznych
Z
O tworzenie produktéw z unikalnymi budowanie platform z partnerami, keérzy
" funkcjami i korzysciami wymieniaja si¢ wartosciami
kilku dominujacych konkurentéw zwycigzca bierze wszystko
wedtug kategorii ze wzgledu na efekty sieciowe
generowanie danych w firmie jest drogie dane sa generowane stale i wszedzie
wyzwaniem dla danych jest wyzwaniem jest przeksztalcanie danych w cenne
przechowywanie i zarzadzanie nimi informacje
E‘ firmy korzystaja wytacznie z danych dane nieustrukturyzowane sa coraz bardziej
E strukturalnych uzyteczne i cenne
dane s3 zarzadzane w silosach warto$¢ danych polega na taczeniu ich
operacyjnych migdzy silosami
dane to narzg¢dzie stuzace optymalizacji  dane s kluczowym zasobem niematerialnym
proceséw do tworzenia wartosci
decyzje podejmowane na podstawie decyzje podejmowane na podstawie testéw
intuigji i ich aktualnosci i zatwierdzania
testowanie pomystéw jest drogie, . At . -
Wanie pomysiow ) ey testowanie pomystéw jest tanie, szybkie i tatwe
powolne i trudne
= eksperymenty przeprowadza si¢ cksperymenty sa przeprowadzane stale
&C) rzadko przez ekspertéw przez wszystkich
o wyzwaniem dla innowacji jest wyzwaniem dla innowacji jest rozwiazanie
% znalezienie odpowiedniego rozwigzania wlasciwego problemu
=
awarii mozna unikna¢ za wszelka ceng  awarii poszukuje si¢ w nauce i usuwa wezesnie i tanio
. S nacisk ktadziony jest na opracowanie minimalnie
nacisk ktadziony jest PR .
» optacalnych produktéw i iteracje
na ,gotowy” produkt ich .
po ich wprowadzeniu na rynek
propozycje warto$ci definiowane sg propozycje warto$ci zdefiniowane sa
przez branze przez analize potrzeb klienta i ich zmiang
wykonanie konkretnej propozycji odkrywanie kolejnych szans zwi¢kszania wartosci
5 wartosci dla klienta
8 dazenie do optymalizacji modelu dokonywane statych ewolucji
E biznesowego tak dtugo, jak to mozliwe by wyprzedzi¢ konkurencje
<
B dokonywanie oceny zmian pod katem  dokonywanie oceny zmian pod katem tego, w jaki

ich wptywu na biezaca dziatalno$é¢

sukces rynkowy pozwala
na samozadowolenie

sposéb moga stworzy¢ nastepne mozliwosci biznesowe

,tylko paranoik przetrwa”

Zrédto: D.L. Rogers, The Digital Transformation Playbook. Re-Think Your Business to Adapt and Grow in the Digital

Age, Columbia Business School Press, 2016, s. 7.
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Najwazniejsze w tym artykule jest rozpoznanie determinant wptywajacych na suk-
ces transformacji cyfrowej i ustalenie czy kultura ryzyka znajduje si¢ wérdd tych czyn-
nikéw. Zanim zostang przedstawione te zagadnienia, warto okresli¢, jaki proponuje si¢
w literaturze przedmiotowej zakres transformacji cyfrowej. Zdaniem D.L. Rogersa, do
podstawowych dziedzin transformacji (domen) naleza: klienci, konkurencja, dane, in-
nowacje i wartoéci (Rogers, 2016, s. 7). Co wigcej, podaje on, jakie sa sktadowe domen
i docelowe kierunki ich zmian (zob. tablica 1).

Wymienione w tablicy 1 determinanty niewatpliwie s3 wazne w cyfrowej transfor-
macji firm. Sg one silnie ze sobg skorelowane i nie mozna w tatwy sposéb doradzi¢, jak
zarzady firm mogg skutecznie dokonywac priorytyzacji i harmonizacji dziatan w proce-
sie transformacji. Na kazdym etapie realizacji podejmowanych decyzji moga wystapi¢
zagrozenia i bariery, ktére moga by¢ kosztowne dla firmy. Dlatego mozna stwierdzi¢, ze
wirdd tych wymienionych wyzej determinant odczuwa si¢ brak dwéch kluczowych do-
men istotnych z perspektywy zarzadzania cyfrowa transformacja tj. ryzyka i kultury ry-
zyka. Konieczno$¢ ich uwzglednienia wynika z kilku powodéw.

Po pierwsze, procesy transformacji cyfrowej dokonujg si¢ w ekspresowym tempie
w stosunku do dlugiego, spokojnego okresu, w ktérym rynki byty relatywnie stabilne.
Tradycyjnie dziatajace firmy nie sa w stanie skutecznie zareagowad, bo przeceniaja swo-
je atuty rynkowe, posiadane aktywa oraz umiej¢tnosci techniczne i produkeyjne.

Po drugie, nast¢puje catkowite zaskoczenie tradycyjnych firm, nawet tych z uznang
marka i znaczacym udzialem rynkowym, bo dysponuja niewielka wiedza na temat no-
wych konkurentéw.

Po trzecie, czgsto ignoruja konkurentéw, ktdrych uznajg za oferujacych gorszy pro-
dukt, z nizsza marza i w dodatku adresowanych do grupy mniej lojalnych klientéw. Za-
tem przyjmujg bezkrytycznie, ze nie ma wystarczajacych przestanek, aby si¢ ich oba-
wiaé. Wielce uczacy jest przyktad korporacji Intel, $wiatowego producenta chipéw do
laptop6éw, komputeréw stacjonarnych i serweréw, opisany przez R. Gunther McGrath
(Gunther McGrath, 2020, s. 9).

Po czwarte, nowi konkurenci uderzaja w te obszary, ktére wymykaja si¢ z pola wi-
dzenia zasiedzialej firmy, np. sprzedaz uzytkownikom, ktdrzy nie byli klientami trady-
cyjnej firmy. Nowi konkurenci stosuja tez nowe techniki, ktére stajg si¢ tarisze, wygod-
niejsze i mniej ryzykowne dla klientéw, o czym $wiadczy np. sprzedaz kosmetykéw,
materacy, mebli, a nawet samochodéw przez Internet.

Po piate, ro$nie skala ryzyka, zmienia si¢ jego struktura, powstaja nowe rodzaje ry-
zyka, ktére dla wigkszosci firm s3 powaznym wyzwaniem, np. ryzyko cyfrowe, klima-
tyczne, Srodowiskowe, spoteczne czy polityczne. Przewazajaca liczba firm nie posiada
dostatecznej wiedzy, wystarczajaco pojemnych baz danych, doswiadczen, aby skutecz-
nie redukowac¢ ryzyko, ani juz weze$niej opracowanych polityk, procedur, instrukeji czy
poradnikéw niezbednych dla zarzadzania nowymi rodzajami ryzyka.

Przedmiotowy zakres transformacji cyfrowej jest tez ujmowany w literaturze w nie-
co wezszym stopniu. W publikacji Meniga, islandzkiej firmy zajmujacej si¢ tworzeniem
oprogramowania, kluczowe obszary transformacji facza si¢ z czynnikiem ludzkim
(Meniga, 2017). Do nich zalicza si¢: budowanie pozytywnych nawykéw finansowych,
budowanie dtugoterminowych relacji, personalizowanie do§wiadczeni i utrzymywanie
dialogu kontekstowego. Z kolei w opracowaniu globalnej firmy technologicznej
ACXIOM dominuje podejscie do transformacji cyfrowej z perspektywy marketingu,
w ktérym czolowe miejsce poswieca si¢ klientom, wspétpracy i partnerstwom strate-



Cyfrowa transformacja firm a kultura ryzyka

gicznym. Sg to krytyczne czynniki dla spetnienia rosnacych wymagan klientéw i two-
rzenia cyfrowych wartosci (ACXIOM, 2019, s. 15).

W zaleznosci od zakresu przedmiotowego cyfryzacji transformacji, rodzaju bran-
zy, specyfiki zastosowanej metodyki i zainteresowan autoréw, identyfikuje si¢ odmien-
ne czynniki sukcesu.

Determinanty sukcesu transformacji

Niemal od poczatku powstania przedsigbiorstw, czynniki sukcesu firm sg statym ele-
mentem rozwazan i badafd podejmowanych przez srodowiska naukowe, ekonomistéw
oraz media. Zagadnienie przeprowadzenia skutecznej transformacji cyfrowej nurtuje te
srodowiska z powodu tego, Ze zmieniajg si¢ radykalnie warunki rozwoju firm, nastgpu-
ja w szybkim tempie zmiany struktury rynku, systemy i narz¢dzia konkurowania firm.
Co istotne, zadziwia gwaltowana fala utraty pozycji konkurencyjnej lub nawet ban-
kructwa znanych w $wiecie korporacji. Capgemini Consulting podaje, ze: Od 2000 r.
52% firm, ktdre znajdowaty si¢ na liscie Fortune 500 albo zbankrutowaty, albo zostaty na-
byte lub wstrzymaty swojq dziatalnos¢ (Capgemini Consulting, 2015, s. 2)

W poréwnaniu do krétkiego okresu, jaki nastapit po wybuchu kryzysu finansowego
w latach 2007/2008, aktualna skala niepowodzen firm jest niewyobrazalna. Coraz bar-
dziej zrozumiate dla zarzadéw firm jest to, ze osiagnigcie sukcesu staje si¢ coraz bardziej
skomplikowane, zlozone i niepewne. Dostosowanie si¢ do nowych uwarunkowan nie
jest ani proste, ani liniowe i wymaga podejmowania kompleksowych i spéjnych decy-
zji zwiazanych z wysokim ryzykiem i niepewnoscia. Dlatego nie jest zaskoczeniem, ze
cz¢$¢ menedzeréw czuje si¢ niekomfortowo, funkcjonujac w nowych regutach konkuro-
wania i starajac si¢ uwzglednic tak liczne nierozpoznane zagrozenia i wyzwania.

Wiréd najezgéciej wymienianych determinant sukcesu transformacji cyfrowej wy-
mienia si¢: dziatania ukierunkowane na klientéw (zacznij od klientow, koncentruj si¢ na
kliencie, wykorzystuj doswiadczenie klienta) (Davenport, Spanyi, 2019; Latinovic, Chat-
terjee, 2019; Ross, Beath, Mocker, 2019); silne przywédztwo (kryteria wyboru lideréw,
profile menedzeréw, liderzy napedzajg transformacjg) (Wade, Obwegeser, 2019; Reck,
Fliaster, 2019; Siebel, 2017), partnerstwo (Connections, 2019); koncentracj¢ na niepo-
wodzeniach (Gartner, 2020) czy zdolnosci do tamania zasad (Ross, 2019; Kane et al.,
2019, s. 239).

Proces transformacji cyfrowej zostat kompleksowo opisany przez ekonomistéw ame-
rykanskich w monografii wydanej w 2019 r. (Kane, et al., 2019, s. 239). Druga cz¢s§¢
monografii pos§wigcona jest cechom talentu i przywoddztwa w funkcjonowaniu firm
w otoczeniu cyfrowym. Autorzy korzystaja z wynikéw badan prowadzonych przez czte-
ry lata we wspétpracy z MIT Sloan Management Review i Deloitte. W badaniu wyko-
rzystali ankiety przeprowadzone wsréd ponad 16 000 os6b oraz wywiady z menedzera-
mi takich firm jak Walmart, Google i Salesforce. Cz¢$ciowy opis tego badania mozna
znalezé w edycji polskiego wydania MIT Sloan Management Review (MIT, 2020,
s. 22-31).

Zastuga autordw jest to, iz podwazajg powielany czgsto stereotyp zarzadzania cyfro-
wego, ze cyfryzacja zmienia wszystko. Uznaja bowiem, ze w §rodowisku cyfrowym me-
nedzerowie, aby odnie$¢ sukces musza reprezentowaé zaréwno umiejetnosci nowe jak
i te, ktore byly cenione w tradycyjnie zarzadzanych firmach. Do tradycyjnych umiejet-
no$ci menedzerskich zaliczaja: artykulowanie korzysci, jakie przyniesie zmiana i prowa-
dzona polityka inwestycyjna, przyjmowanie odpowiedzialnosci za wyniki transformacji
oraz przygotowanie pracownikéw do odnoszenia sukceséw.
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Natomiast do nowych umieje¢tnosci zaliczaja (Kane, et al., s. 27):

* Transformacyjna wizja (22 proc.): znajomos$¢ rynku i trendéw, zmyst biznesowy,
umiejgtno$é rozwigzywania probleméw.

* Perspektywiczne myslenie (20 proc.): jasna wizja, dobra strategia,
dar przewidywania.

* Znajomo$¢ technologii cyfrowych (18 proc.): wezesniejsze doswiadczenie, wiedza
cyfrowa.

* Zorientowanie na zmiany (18 proc.): otwarty umyst, umiej¢tnos¢ adoptowania sig
i innowacyjnos¢.

* Solidne przywédztwo (11 proc.): pragmatyzm, koncentracja, zdecydowanie.

* Inne (11 proc.): np. umiejgtno$é wspdtpracy, umiejetnosé budowania zespotéw.

W powyzszej publikacji sugeruje si¢ przedsi¢biorstwom podjecie niezbednych dzia-
tad w celu przeprowadzenia skutecznej transformacji cyfrowej, w tym: zatrudnienie
cyfrowych lideréw, regularne od$wiezanie wiedzy cyfrowej przez sztab menedzerski,
stworzenie otoczenia, w ktérym nowi liderzy beda mogli wykaza¢ si¢ inicjatywa oraz
pielegnacja kultury eksperymentalne;.

W procesie transformacji niepodwazalna rol¢ odgrywaja innowacje, za ktére w naj-
wigkszym stopniu odpowiedzialne sa dzialy informatyczne. Z badania przeprowadzo-
nego przez firm¢ Gartner wsréd dyrektoréw departamentéw IT (CIO) wynika, ze
90 proc. ankietowanych przyznalo, ze bylo to dla nich prawdziwe wyzwanie, a 53 proc.
wyrazito nadziejg, ze sprosta temu wyzwaniu (Gartner, 2020, s. 2). W ich raporcie for-
mutuje si¢ pozornie kontrowersyjne przestanie: Aby wprowadzic wigcej innowacji w ra-
mach transformacji cyfrowej, nalezy zdefiniowad porazke a nie sukces. Powyzsze zalecenie
jest uzasadnione tym, ze prawdopodobieristwo odniesienia sukcesu jest wielokrotnie
nizsze niz poniesienie porazki. Eksperci szacuja, ze na 10 podejmowanych przedsic-
wzigé z obszaru fintech tylko jedno staje si¢ sukcesem.

Wedtug T. Casano, az 75 procent start-upéw wspieranych przez przedsigwzigcie
koficzy si¢ niepowodzeniem (Casano, 2019). Dlatego raport Gartnera ujawnia, w jaki
spos6b zarzadzaé porazkami. Do podstawowych niepowodzen zalicza:

Opracowanie i wdrozenie wielkiej innowacji na rynek, zwykle laczy si¢ z do-
znaniem szeregu porazek. Prowadzone dziatania dla opracowania tych innowacji
w warunkach wysokiej niepewnosci narazone sg czgsto na porazke. W zwiazku z tym,
nie mozna ulega¢ fobii, jaka reprezentuja niektdre zarzady, ze kazda porazka oznacza
wycofanie si¢ z prowadzenia dalszych prac i wplynie negatywnie na pozycj¢ zawodowa
menedzera.

Wiekszo$¢ ludzi, zwlaszcza pracownikéw korporacji, funkcjonuje w $rodo-
wisku, ktére chce unika¢ potkni¢é czy porazek. Jesli menedzer odpowiedzialny za
innowacje daje sygnal, ze akceptuje porazki, to u pracownikéw wystepuje strach przed
porazka, co moze hamowaé powstanie innowacji. Kultura w korporacjach zatem nie
docenia, ani nie adoruje porazek.

Nie wszystkie porazki sa identyczne. Nicktére sa wielkie, czasami dobre, a jesz-
cze inne zte. Wielka porazka jest formg zdobycia przydatnej wiedzy, ktdéra uzyskuje si¢
tylko przez podjecie préby i porazke. Zta porazka jest oznaka dyletanckiej pracy i po-
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legania na intuicji bez poszukiwania dowodéw skoncentrowanych na uzytkownikach.
Natomiast dobra porazka to taka, w ktérej prébowane sa eksperymenty i dokonuje si¢
przetestowania przyjmowanych zalozen.

Nalezy identyfikowad male obszary, w ktérych mozna bezpiecznie ponie$é po-
razke. Postuluje si¢, aby rozpoczaé od zdefiniowania najgorszych rzeczy, ktére moga
si¢ zdarzy¢ lub jakie moga wystapi¢ podczas realizacji prac innowacyjnych. Najlepiej
wykona¢ to w zespole realizujacym innowacje. W kolejnym etapie, o charakterze ana-
litycznym, okresla sig, jaki bylby najgorszy scenariusz i jego konsekwencje, np. po-
niesienie strat finansowych, utrata wiarygodnosci, zwolnienie z pracy. Zaleca si¢, aby
przygotowaé dzialania ochronne, a takze oszacowad koszty zatrzymania prac w ciagu
6 i 12 miesigcy. Proponowane kluczowe etapy postgpowania to: definicja zagrozen, za-
pobieganie najgorszym zagrozeniom, redukowanie lub eliminacja najgorszych zagro-
zen, ocena korzysci z kontynuacji prac oraz ocena kosztéw zatrzymania prac przez okres
6 i 12 miesiccy.

Inspirujaca refleksja dla odniesienia sukcesu w dokonaniu transformacji cyfrowe;j
nasuwa si¢ z wynikéw badania zrealizowanego przez J. Ross. Wyréznia ona dwa rodza-
je transformacji cyfrowej, z ktérej jedna dotyczy uzyskania doskonatosci operacyjnej,
a druga transformacji cyfrowej, ktéra koncentruje si¢ na dostarczaniu oferty bizneso-
wej dla klientéw (Ross, 2019). Autorka dowodzi, ze w obu typach transformagji jedna
wspdlna cecha jest to, ze opieraja si¢ na wykorzystaniu technologii, natomiast wymaga-
ja innego podziatu odpowiedzialnosci i odmiennych umiejetnosci od menedzeréw. Ce-
lem transformacji operacyjnej jest uzyskanie zwinnosci i elastycznego dostosowania si¢
do zmian na rynku. Bez posiadania tych cech, nie bedzie mozliwe skalowanie oferty
biznesowej w warunkach dynamicznych zmian na rynku. Istotne jest to, ze zapewnie-
nie doskonalo$ci operacyjnej osiaga si¢ postgpujac odgérnie, w sposéb zdyscyplinowa-
ny i wysoce wystandaryzowany. Dla uzyskania doskonalosci operacyjnej wykorzystuje
si¢ takie technologie cyfrowe jak: Internet rzeczy, analiza danych, robotyka i sztuczna
inteligencja. Efektem finalnym transformacji operacyjnej sa: wystandaryzowane pro-
cesy, ktore zapewniaja niezawodno$¢, przewidywalnos¢, bezpieczeristwo i transparen-
tno$¢ interakgji z klientami.

Druga forma transformacji cyfrowej ma za zadanie dostarczanie nowych, wzboga-
conych informacja propozycji wartosci dla klientéw. Te nowe rozwiazania w obszarze
oferty cyfrowej firmy maja kreowad nowe zrédta przychodéw. Budowanie nowych ofert
dla klientéw wymaga eksperymentowania, bo zarzady firm nie posiadajg tej wiedzy,
ani wlasciwego doswiadczenia. Stuszna jest zatem opinia autorki, ze zarzadzanie hierar-
chiczne, polegajace na tradycyjnych uzasadnieniach biznesowych, wskaznikach skupio-
nych na cigciu kosztéw lub zwigkszeniu rentownosci w krétkim okresie oraz inne stoso-
wane tradycyjne praktyki zarzadzania, spowoduja spowolnienie cyfrowej transformacji
poprzez ograniczanie eksperymentéw, od ktérych przeciez zaleza. Dlatego proponuje
tagodne lub catkowite odejscie (czyli ztamanie regut) od wykorzystania tradycyjnych
praktyk w takich obszarach jak: ocena wynikéw sprzedawcéw, tradycyjne procesy bu-
dzetowe w alokacji potrzebnych zasobéw, zwykle cenniki, metody zarzadzania relacja-
mi z klientami czy tradycyjne metody opracowywania produktéw.

Jak okazuje si¢, cytowane publikacje prezentujg rézne koncepcje, strategie i taktyki
dzialari, keérych celem jest osiggniecie sukcesu rynkowego. Warto przyjrzec sie, jakie
miejsce, role i funkcje przypisuja te koncepcje transformacji cyfrowej kulturze ryzyka.
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Rola kultury ryzyka w procesie przeprowadzenia transformacji cyfrowej

Kategoria kultury ryzyka jest przedmiotem zainteresowan wielu srodowisk nauko-
wych, ktére poszukuja adekwatnych jej okresle. W niniejszym artykule uzywa si¢ de-
finicji: Kultura ryzyka to wspélne wartosci, postawy i zachowania podzielane w przed-
sigbiorstwie (instytucji), ktdre pozwalajq glebiej, a takze szerzej zrozumiel, identyfikowac
i zarzqdzac ryzykiem w procesie transformacji cyfrowej (Institute of Risk Management,
2012, . 7).

Moim zdaniem, mimo uznania jej waznej roli (Kasiewicz, Kurkliriski, 2019, s. 3-16),
kultura ryzyka nie znajduje wlasciwego odzwierciedlenia nie tyko w teorii, ale takze
w praktyce dziatania firm (Goran, Srinivasan, LaBerge, 2017). Wystgpuja trzy typowe
podejscia. Pierwsze polega na tym, ze kategoria ta nie jest weale wymieniana lub margi-
nalnie deklarowana jako czynnik sukcesu transformacji (ACXIOM, 2019, s. 14). Druga
propozycja, ktéra mozna okresli¢ jako zawoalowang czy posrednia, wskazujaca na zna-
czenie kultury ryzyka przez akcentowanie, ze cyfrowa transformacja ma przede wszyst-
kim charakter ludzki (Meniga, 2017, s. 8). Nie jest zadng tajemnica, ze ludzie kierujq si¢
w swoich decyzjach zwiazanych z zarzadzaniem ryzykiem akceptowanymi postawami,
wartos$ciami, zachowaniami, czyli kulturg ryzyka. Trzecie podejscie akcentuje aktyw-
na i wazng role kultury organizacyjnej (korporacyjnej) w transformacji cyfrowej (Kane,
et al., 2019, s. 239).

Wyrézniajaca si¢ publikacja, w ktérej omawia si¢ i przedstawia wyniki badan w za-
kresie znaczenia kultury organizacyjnej w procesie transformacji cyfrowej, jest opraco-
wanie zespotu z MIT Sloan Management, sponsorowanego przez firmg konsultingowa
Deloitte. Oto najwazniejsze stwierdzenia tej publikacji odnoszace si¢ do roli kultury or-
ganizacyjnej w procesie transformacji cyfrowej (Kane, et al., 2020, s. 27):
¢ gléwne cechy kultury cyfrowej obejmuja: zwickszony apetyt na ryzyko, szybko

dokonywane eksperymenty, duze inwestycje w talenty oraz rekrutacj¢ i rozwdj
lideréw, ktdrzy wyrdzniajg si¢ umiejetnosciami ,migkkimi’;

* umiejetnosci migkkie przewyzszaja wiedzg technologiczna w zakresie transformacji
cyfrowej, tylko 18 proc. respondentéw wymienito umiejetnosci technologiczne jako
najwazniejsze. Obejmuja one ponadto: wizj¢ transformacyjna, perspektywiczne
myslenie, pozytywne nastawienie na zmiany lub inne umiejetnosci przywédcze
i umiej¢tnosci wspdtpracy;

* kultura, ludzie, struktura i zadania powinny by¢ zsynchronizowane
(autorzy nazywaja t¢ cechg jako ,konwergencja cyfrowa”);

* poziom kultury organizacyjnej rézni si¢ w zaleznosci od etapu zawansowania
dojrzatosci cyfrowej firmy. Firmy bardziej dojrzale, aktywniej angazuja si¢
w zarzadzanie ryzykiem, wzrost sprawnosci i wspétprace (ok. 80 proc.), ale tak
dziata tylko 23 proc. firm, znajdujacych si¢ we wezesnych etapach transformacji;

* stworzenie skutecznej kultury cyfrowej jest zamierzonym wysitkiem i wymaga
od firmy nieustannego kultywowania swojej kultury.

Alternatywne podejscie do kultury ryzyka proponuje Maltariski Urzad ds. Ustug
Finansowych, ktéry dazy do promowania pozytywnej kultury ryzyka (Malta Finan-
cial Services Authority, 2020). Pozytywna kulture ryzyka cechuje otwarte i proaktyw-
ne podejécie do zarzadzania ryzykiem. Uwzglednia zaréwno zagrozenie jak i szanse,
jest odpowiednio identyfikowane, oceniane, komunikowane i zarzadzane na wszyst-
kich poziomach instytucji finansowej. Szczegélnie podkreslany jest aspekt postrzegania
(percepcji) kultury ryzyka w procesie zarzadzania i system jej stymulowania. W publi-



Cyfrowa transformacja firm a kultura ryzyka

kacji proponuje si¢ podejscie sktadajace si¢ z trzech etapéw. Zalicza si¢ do nich: faze bu-
dowania §wiadomosci kultury ryzyka, nastgpnie przeprowadzenie zmian w kulturze ry-
zyka, a w trzecim etapie utrzymanie kultury ryzyka. To podejscie mieéci si¢ w ramach
réznych odmian koncepdji zintegrowanego zarzadzania ryzykiem (Enterprise Risk Ma-
nagement, 2012).

Problematyka kultury ryzyka jest przedmiotem rozwazaii w licznych raportach
$wiatowej firmy konsultingowej Deloitte, poswigconych takim zagadnieniom jak: tad
korporacyjny, przestrzeganie regulacji czy wspélczesne trendy w zarzadzaniu ryzykie-
m (Deloitte, 2014). W odniesieniu do waznego obszaru Compliance Deloitte proponu-
je nada¢ kulturze ryzyka nowa rolg (Deloitte UK, 2020, s. 10):

* rozwazy¢ te zmiany w dostosowaniu si¢ do przepiséw, ktére w sposéb prosty bytyby
skoncentrowane na kulturze, etyce i zasadach;
* oceni¢ umiejetnosci, zdolnosci i doswiadczenie tych zespotéw pracowniczych,
od ktérych zalezy kultura i wdrozenie zmian organizacyjnych;
* wspiera¢ organizacj¢ w taki sposéb, aby kultura byta ukierunkowana
na kluczowe obszary zmian jakich trzeba dokona¢;
¢ zidentyfikowaé te obszary, ktére moga zwickszy¢ przyszta wartosé
w transformacji zasad i zrozumienia potrzeb niezb¢dnych do ich osiagniecia.

Nalezy podkresli¢, ze badanie kultury ryzyka w przedsigbiorstwach to bardzo praco-
chlonne, zlozone i ogromne wyzwanie, co znajduje wyraz w modelu zaproponowanym
przez firmg Ernst and Young. Model ten skfada si¢ z dwoch warstw:

* zachowan, ktére wplywaja na ryzyko takie jak: zakres powierzonych zadan,
odpowiedzialno$¢ za podejmowane decyzje, wspotprace, etyke i respektowanie
regulacji. W modelu wyréznia si¢ osiem sktadowych wptywajacych na zachowania.
Zalicza si¢ do nich nastgpujace czynniki: glos z géry, zachowania w obszarze
ryzyka, role i odpowiedzialno$¢, zarzadzanie fadem korporacyjnym, apetyt na
ryzyko, transparentnos¢, nagrody, zarzadzanie cyklem zycia pracownikéw.

* mechanizméw kultury wplywajacych na zachowania, w tym: motywacje,
przywédztwo, organizacjg i ramy zarzadzania ryzykiem. Ponadto wskazuje si¢ na
osiem wymiaréw mechanizméw kultury ryzyka. W ich zakresie znajduja si¢ takie
elementy jak: przywddztwo, analityka, odpowiedzialnos¢, wspétpraca, etyka
i zgodno$¢, komunikacja, adaptacyjno$¢ i wsparcie (Ernst and Young, 2017, s. 4).

Whioski

Na podstawie powyzej przeprowadzonych rozwazan oraz analizy wynikéw cytowa-
nych badan empirycznych mozna stwierdzi¢, ze:

Proces transformacji cyfrowej jest niemal powszechny w sektorze biznesowym, ale
stan dojrzatosci jest zréznicowany na poziomie krajow, branz i skali dziatania przedsig-
biorstw (McKinsey, 2018, s. 2).

W literaturze postulowane sa rézne podejscia dla przeprowadzenia skutecznych
proceséw transformacji cyfrowej firm. Dominuja te, w ktérych sukces transformacji
upatruje si¢ gléwnie w przywodztwie lub w dziataniach ukierunkowanych na klientéw.

Kultura ryzyka, jako jedna z najwazniejszych determinant osiagniccia sukcesu
w procesie transformacji cyfrowej, nie jest traktowana w sposéb realistyczny i dostoso-
wany do praktycznej implementacji przez przedsigbiorstwa funkcjonujace na réznych
rynkach i branzach, stosujacych odmienne strategie i modele biznesowe. Intuicyjnie
podejrzewam, ze za sukces transformacji kultura ryzyka odpowiada najwiecej, prawdo-
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podobnie w ok. 50 procentach. Ten rezultat powinien by¢ potwierdzony za pomoca ba-
dan empirycznych.

Okazuje sig, ze typowa rekomendowana rola kultury w procesie transformaciji jest
dokonywanie zmian w kulturze organizacyjnej. Takie rozwiazanie nie jest adekwatne
w warunkach wyst¢powania wysokiego ryzyka i niepewnosci, jaka towarzyszy aktual-
nej dziatalnosci przewazajacej liczbie firm. Taki wniosek mozna sformutowaé, mimo ze
kultura ryzyka jest czgécig kultury korporacyjnej. Duzy bowiem zakres podmiotowy
i przedmiotowy kultury organizacyjnej moze powodowad, ze alokacja zasobéw i zaan-
gazowanie kadry menedzerskiej nie bedg dostateczne z perspektywy sprostania wyzwa-
niom wynikajacych z zarzadzania kultura ryzyka. A jest ona gléwnym rdzeniem proce-
su transformacji cyfrowe;j.

Na domiar tego, prezentowane koncepcje oceny wplywu kultury ryzyka na wdroze-
nie proceséw transformacji cyfrowej sa nadzwyczaj skomplikowane, wielowymiarowe
oraz wielopoziomowe i silnie skorelowane, bardziej zach¢caja do ich odrzucenia przez
zarzady firm niz stymuluja do ich wdrozenia.

Sformutowane powyzej wnioski wskazuja, ze jezeli nadal beda respektowane teore-
tyczne i praktyczne podejscia do okreslenia roli kultury ryzyka w transformacji cyfro-
wej, jakie zostaly zaprezentowane, to bedzie to porazka o strategicznym i kosztownym
znaczeniu. Jej wynikiem beda nieudane przeprowadzone transformacje. Wskaznik sku-
tecznosci wysitkéw w przeprowadzeniu z sukcesem transformacji cyfrowej jest szaco-
wany na stale niskim poziomie i wynosi mniej niz 30 proc. (McKinsey, 2018, s. 2).
Pilna potrzeby staje si¢ zatem poszukiwanie bardziej przekonujacych dowodéw i spo-
sobéw rozwigzani dla zwigkszenia roli kultury ryzyka w transformacji cyfrowej przed-
siebiorstw.
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