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Janusz Kamienski,
prezes zarzgdu polskiej
firmy doradczej EC sp.

z 0.0., specjalizujgcej
sie w przy$pieszaniu
rozwoju
przedsiebiorstw

Swiat nowoczesnych technologii rozwija sie w zawrotnym tempie. Nie ma chyba
nowoczesnego przedsigbiorstwa, ktére w swojej strategii nie miatoby wpisanego hasta typu
,become number one digital player on the market”. Nie ma tez od tego trendu odwrotu. Czy
jednak realizacja strategii digitalizacji pozwala wygra¢ na rynku? Czy pozwala trwale
wyroznic sie na tle konkurencji? Stawiam teze, ze absolutnie nie! Co najwyzej pomaga
zachowa¢ miejsce w peletonie, a nie na szarym korcu wyscigu. Jak wiec podejs¢ do realizacji
wtasnej strategii DIGITAL, by wyprzedzi¢ peleton i stale przebywac w $cistej czotowce?

- Teraz mamy strategie
DIGITAL! CX (Customer
Experience) juz nie jest taki
wazny. — Ustyszatem te
stowa juz w styczniu 2016 r.
od wysokiego rangg
menedzera jednego z
operatoréw telefonii
mobilnej w Polsce. No
pewnie! W firmie, w ktérej
rozwoj technologii ma
zasadnicze znaczenie, taka
strategia moze nie dziwic.
Ale zeby doswiadczenia
klientow przestaty by¢
wazne?



Dlaczego firmy wdrazaja

nowoczesne technologie?

Zacznijmy od przyczyn, dla

ktoérych firmy interesujg sie
Swiatem DIGITAL. Jest ich
catkiem sporo. Niektére moga

by¢ zaskakujace. Ponizej podaje
te, ktére najczesciej styszatem.
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Bo inni to robia.

Bo konkurencja ma.
Bo konkurencja nie
ma.

Bo chcemy zwiekszy¢
wydajnos¢ produkcji.
Bo chcemy
zaoszczedzic.

Bo korpo podjeta taka
decyzje.

Bo nowoczesne firmy
tak robia.

Bo dziat IT uznat, ze
tak trzeba.

Bo jest promocja na
narzedzie.

Bo handlowiec
,DIGITALIZUJEMY.PL”
byt skuteczny.

Bo w mojej
poprzedniej firmie
mielismy taki
program.

Bo firme trzeba
uporzadkowad.

Bo trudno dzisiaj
zatrudnic
pracownikéw.

Bo...

Stowo ,,DIGITAL” od lat robi kariere! Stychad je
dostownie wszedzie. Rzad DIGITALIZUJE urzedy.
Pani Hania w zieleniaku przy Gréjeckiej tez juz
jest DIGITAL, gdy z nieukrywang duma zadaje mi
pytanie — Ptatnosc¢ kartg, czy gotéwkq? Nie dalej
jak w zesztym miesigcu ustyszatem w jednej z
firm farmaceutycznych, ze jednym z filaréw jej
planu strategicznego na nastepne piec lat jest
DIGITALIZACJA.

No i super! Od cyfryzacji nie tyle nie
uciekniemy, co powinnismy jg szybko i
skutecznie wdrazac gdzie tylko sie da! Pozwala
oszczedzi¢, daje nowe, nieznane wczesniej
mozliwosci, skraca termin realizacji zamdwien,
eliminuje proste btedy. Czy jednak
DIGITALIZACJA zawsze ma sens? Czy zawsze
tworzy warto$¢é? Czy sama z siebie utatwia zycie
i obniza koszty? Otdz niestety nie. W wielu
przypadkach prowadzi wrecz do ograniczenia
rozwoju organizacji. Dowody? Prosze bardzo!

Przykiad 1

Po trwajgcym siedem lat procesie wdrazania
SAP, Lidl podjat w 2018 r. decyzje o wycofaniu
sie z tej inwestycji. Po siedmiu latach
wdrazania! Toz to prawie dekada! llez sie
zmienito w ekonomii w tym czasie! W
oczekiwaniach klientéw! W praktykach
biznesowych! W jakosci i potrzebach zatogi! W
samej technologii! Dtugi czas, to jednak nie
jedyny problem. Lidl wydat w tym czasie (czytaj:
stracit!) na nieudane wdrozenie okoto 500 min
euro. Pt miliarda straty! Plus wszystko to, co
zostanie wydane na dostosowanie wtasnego,
starego systemu do aktualnych potrzeb (Lidl
zdecydowat sie nie inwestowac w koncu w
zadne nowe narzedzie). A jeszcze w kwietniu
2017 r. SAP uhonorowat Lidl nagrodga za bycie
jednym ze swoich najlepszych klientéw...

Co lezato u podtoza tej dramatycznej decyzji
biznesowej? Gtéwnym problemem byto to, ze
Lidl — w przeciwienstwie do swoich gtéwnych
konkurentdw — opiera zarzadzanie zapasami na
kosztach zakupu. Standardowe rozwigzanie SAP
skierowane do handlu detalicznego, opiera sie
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na cenach zakupu towaru. Lidl
tymczasem, nie chcac tracié¢ swojej —
jak uwazat — przewagi konkurencyjnej,
odmowit dostosowania swoich
standardéw do wymogodw SAP.
Postawa i oczekiwania Lidl wptynety z
kolei na wydtuzanie czasu wdrozenia
oraz znaczacy wzrost kosztow.
Whioski? Chcesz kupic¢ system?
Dostosuj sie do naszego rozwigzania,
bo oparte jest na najlepszych (naszym,
firmy informatycznej, zdaniem)
praktykach rynkowych. No ale Lidl nie
chciat by¢ jak inni. Miat swoja wtasng
strategie, procesy i standardy. Miat je
dostosowac do systemu
informatycznego choéby nawet miat to
by¢ SAP?

Przyktad 2

Sytuacja z Lidlem z pewnoscig utatwi Ci
Czytelniku odpowiedz na pytanie ile
procent wdrozen systeméw CRM w
latach 2000-2010 (informacje za
Satmetrix) spowodowato w efekcie
odejscia klientéw. Innymi stowy
pytanie brzmi: w ilu procentach
przypadkéw, po wdrozeniu CRM w
firmach byto mniej klientéw, niz przed
wdrozeniem? W 5%, 15%, 35%, a moze
55%? Wiem, ze moze wydawac sie to
niewiarygodne, ale prawda jest taka,
ze wiekszos¢ wdrozen CRM
spowodowata odejscia klientow.
Odpowiedz prawidtowa, to 55%...

Co byto przyczyna tej sytuacji? CRM-y,
(czyli systemy wymyslone przez
informatykow) byty nastawione przede
wszystkim na funkcjonalnosci
sprzyjajace firmie, ktéra w nie
inwestowata. Ale nie jej klientom!
Czesto nawet i nie jej pracownikom!
Tak wiec juz sama nazwa ,,Customer
Relationship Management” z zatozenia
jest fatszywa. Tu nikomu nie chodzi o
relacje. To znaczy moze oficjalnie



chodzito o lepsze relacje z klientami. Niemniej
technologia relacji nie buduje. Jak to stusznie
powiedziat zatozyciel Intel, Andy Grove: ,Jedyne
na co kiedykolwiek wptyngt mikroprocesor, to
to, ze rozne rzeczy dziejq sie szybciej (things go
faster)”.

Technologia jest genialna jesli chodzi o
wymiane informacji, dostep do wiedzy,
wyszukiwanie i przetwarzanie danych itd.
Technologia ma sie jednak nijak do budowania
relacji miedzy ludimi.

Przez internet nie mozna zbudowa¢ zaufania.
Nie mozna okaza¢ empatii. Nawet setki
dostepnych ikonek nie zastgpig naszych emoc;ji.
Nic wiec dziwnego, ze 20 tys. amerykanskich
blogerow spotkato sie razem w ubiegtym roku w
Las Vegas na gigantycznej konwencji, by
wymieni¢ sie do$wiadczeniami i sie SPOTKAC.
Zjechali z USA, ale i z catego $wiata. A przeciez
mogli pogadac przez internet...

Najwiekszy btad DIGITALIZACJI

Wdrazajgc systemy informatyczne, mozna
popetnié szereg btedow:

1. Btad intencji (okazuje sie, ze narzedzie
—z réznych powodow — nie realizuje
naszych celéw).

2. Btad wyboru narzedzia i/lub partnera
(np. opisany wyzej casus Lidla).

3. Btad wdrozenia (narzedzie jest w
porzadku, ale wdrozenie nie postepuje,
jak trzeba).

4. Bfad uzytkowania (ludzie nie
przygotowani do zmiany bojkotuja
nowa technologie).

Cho¢ wszystkie btedy przynoszg organizacjom
konkretne straty finansowe, to btad intencji jest
szczegoblnie niekorzystny. Po pierwsze, mato kto
zdaje sobie sprawe, ze go popetnia. Po drugie
zas, jego efekty sg gtebokie i dtugofalowe. Btad
ten popetniany jest najczesciej, gdy motywacjq
do inwestowania w DIGITAL jest che¢
uporzagdkowania wtasnej szybko rosnacej, czy
zmieniajacej sie organizacji i/lub pomoc
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kierownictwu w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem.

Firmy, a wtasciwie ich decydenci licza,
ze dzieki zastosowaniu nowoczesnych
technologii, jak za dotknieciem
czarodziejskiej rozdzki, ludziom bedzie
sie pracowato sprawniej, utatwione
bedzie monitorowanie ich pracy, czy
tez pojawig sie znaczgce oszczednosci.
Niestety rzeczywisto$¢ pokazuje, ze
bardzo czesto s3 to ptonne nadzieje, a
inwestycje w DIGITAL, wcale nie
przyspieszajg rozwoju tak, jakby
chciaty tego osoby odpowiadajgce za
biznes. W mojej ponad
dwudziestoletniej praktyce doradczej,
nie spotkatem jeszcze zadnej firmy z
dowolnej branzy, ktéra wyrdzniataby
sie na rynku znaczacym, trwatym
rozwojem i rentownoscia, wtasnie z
powodu wdrozenia nowoczesnych
technologii. Spotkatem natomiast
wiele, ktdrym nowoczesna technologia
utrudnia rozwdj... Dlaczego tak sie
dzieje?

Doskonale wyjasnia to przypadek Lidla.
Oto jak porazke z wdrozeniem systemu
SAP w tej niemieckiej firmie komentuje
Jean-Claude Flury, przewodniczacy
stowarzyszenia DSAG, zrzeszajgcego
ponad 3,3 tys. klientéw SAP. , Jesli
firma chce zastosowac standardowe
narzedzie softwarowe, musi
dostosowac don swoje wtasne
procesy”. Mozna z tego wysnuc
whniosek, ze to Lidl sam jest sobie
winien, bo nie chciat zmieni¢ swoich
standardéw, procesow i strategii. Tu
wtasnie lezy ,pies pogrzebany”.
Wytworcey technologii oczekuja, ze to
nabywca dostosuje swoje procesy i
standardy do wdrazanej technologii.
Przeciez nie na odwrét, bo to utrudni
wdrozenie i podrozy caty proces. Czyz
nie jest to sytuacja, w ktdrej to ogon
merda psem?



Co sie dzieje w przedsiebiorstwie, gdy firma
porzadkuje swéj chaos przy pomocy
nowoczesnych technologii?

Zatézmy, ze w danej firmie, mimo licznych
wyzwan, o ktérych najlepiej wiedzg
odpowiedzialni za to kierownicy projektow,
wdrozono nowa technologie. Jest! Mamy jg!
Dziata! Nowa technologia! Prezes z dumg
obwiescit, ze od tej chwili firma moze cieszyc sie
przydomkiem INNOWACYJNA i DIGITAL! Co sie
jednak dzieje dalej?

1. System zaczyna —zresztg zgodnie z
zatozeniami — wptywac na sposob pracy
ludzi. Przeciez po to go wdrazalismy,
czyz nie? A ludzie, jak to ludzie — znajdg
sposoby na poradzenie sobie z
trudnosciami wynikajgcymi z
koniecznosci dziatania ,,po nowemu”. A
to prowadza podwajny system
raportowania — stary i nowy. A to
znajduja skroty, uproszczenia i obejscia.
A tam, gdzie nie mogg, to trudno,
dostosowuja sie do nowe;j
rzeczywistosci, szukajgc jednak
sposobdw na utatwienie sobie pracy.
No bo kto rozsgdny by jg sobie
utrudniat. Trzeba przeciez jakos zy¢.

2. Nowy sposdb pracy oznacza, ze w
firmie pojawiajg sie nowe praktyki,
nowe standardy, a w koricu nowe
procesy. To co moglismy kiedys, juz
teraz nie jest mozliwe, a to czego
kiedys nie robilismy, teraz — chciat, nie
chciat — musimy wykonywac¢. Nowo
powstajgce procesy najczesciej nie sg
nigdzie opisane, a nowy pracownik
dowiaduje sie o tym co nalezy do jego
obowigzkéw od kolegi na analogicznym
stanowisku. Dlaczego tak jest i skad to
sie wzieto? Z biegiem czasu nikt juz nie
pamieta. Tak oto zmienia sie zupetnie
niepostrzezenie kultura organizacyjna
firmy.

3.  Nowe procesy to — chciat, nie chciat —
realizacja nowej, czesto zupetnie nie
uswiadomionej strategii. No bo czym
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jest strategia? Jest to sposéb
na realizacje celdw. A
poniewaz dziatamy w inny
sposdb niz dotychczas, to
zmieniamy zaktadana
wczesniej strategie. W efekcie
firma traci kontrole nie tylko
nad efektem finalnym swojej
dziatalnosci, ale tez nad
sposobem dojscia do niego.

4. Przestajemy mieé¢ wptyw na
wartosc¢ jakg otrzymujg
interesariusze
przedsiebiorstwa (klienci,
wtasciciele, pracownicy,
dostawcy). Stad tez jako
klienci mamy np. powazne
problemy z obstugg nowego
portalu majgcego stuzy¢
nomen omen obstudze
klienta, albo styszymy: ,nie da
sie”, ,prosze przyjsc jeszcze
raz jutro, za tydzien, za
miesigc”, ,,potrzebny jest
jeszcze jeden podpis”,
,potrzebny jest rachunek”,
,hie ma Pani w systemie”,
,System nie pozwala”,
,System nie dziata” itd. itp. W
efekcie mamy przemozne
wrazenie, ze éw dostawca, czy
ustugodawca wota do nas
,Tych klientéw nie
obstugujemy!”. Kierownictwo
za$ dziwi sie potem, ze Excel
wykazuje straty. Skad?
Dlaczego? Przeciez wtasnie
stalismy sie DIGITAL!
Wdrozylismy INNOWACYJNY
system do obstugi klientéw,
zarzgdzania produkcja,
sprzedazg, pomiarem
kompetenciji...

Co zrobi¢, zeby skutecznie wdrozy¢
strategie DIGITAL tak, zeby wspierata
wygrang na rynku?



Sprawa jest stosunkowo prosta. Przede
wszystkim nalezy upewnic sie, czy nasza
intencja ma sens. Bo moze sie okazac, ze
planowany zakup nowego Systemu
Raportowania, CRM-u, czy innej technologii ma
postuzy¢ wytacznie do uporzadkowania chaosu
we wtasnej organizacji. Jesli tak jest, nalezy
najpierw zajac sie ustawieniem jej we wiasciwy
sposdb, a dopiero potem poszukac i wdrozyé
doktadnie taka technologie, ktéra jest nam
niezbedna do realizacji zaktadanych celow.
Innymi stowy, trzeba odwréci¢ kolejnosé, ktdrg
przedstawitem powyziej.

Cztery kroki do wygrane;j
Krok 1

Sprawdz za co konkretnie chca ptacié¢ Twoi
kluczowi klienci. Wiesz juz jak wyselekcjonowac
kluczowe segmenty klientéw? Super! A wiesz za
co Ci klienci chcg ptaci¢? Nie wierze! W swojej
menedzerskiej i doradczej karierze spotkatem
raptem kilka firm, ktére posiadaty petng i
wiarygodna wiedze na temat wartosci i
doswiadczen, ktore sg na tyle cenne dla ich
klientéw, ze chcg oni za nie ptacié.

Krok 2

Zbuduj strategie swojego przedsiebiorstwa —w
tym strategie jego pozycjonowania na rynku.
Jakie unikatowe wartosci chcesz generowac
swoim klientom? Jak to zrobic szybciej i taniej,
niz konkurencja? Ktdre wartosci sa konieczne
(bez nich klient nawet nie rozwazy, czy warto
pracowac z Twoja firmg), a ktére s3 naprawde
unikatowe i spowoduja, ze klienci dtugo sie
zastanowig, zanim wydadzg swoje pienigdze
gdzie indziej.

Krok 3

Upewnij sie, czy gtéwne procesy w organizacji
prowadza do wygenerowania wartosci, ktére
zapisate$ w swojej strategii. Nie prowadza? To
tnij! Pozbadz? sie tych, ktére w bezposredni
sposdb nie generujg wartosci, za ktére klienci
chcg ptaci¢. Moze niektore z nich trzeba tylko
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zmodyfikowac? A moze nalezy kilka
stworzy¢ na nowo? | koniecznie wtacz
w tg prace swoich pracownikéw, bo
maja bardzo czesto doskonate pomysty
na poprawienie tych proceséw. Masz
nad czym pracowac.

Krok 4

Spraw, aby pracownicy (czyli
organizacja) wiedzieli co majg robic,
zeby bedac w swoich rolach, kazdego
dnia tworzyli pozgdang wartos¢
klientom, wykorzystujgc do tego
stosowne procesy. Upewnij sie tez, ze
potrafig to robi¢, chca to robic¢ i maja
od swoich przetozonych odpowiednie
wsparcie.

Krok 5

Wsparcie przetozonych mozna i warto
uzupetnic technologia. Tak! Warto! Ale
wytacznie w tym zakresie, w ktérym
pracownikom utatwiamy prace nad
generowaniem wartosci dla klientow. |
tu jest miejsce i czas na stawnie sie
DIGITAL.

Jesli wdrozymy powyzsze kroki, to
digitalizacja utatwi sprawnie pracujace;j
zatodze realizacje zaktadanych celéw.
Czy takie podejscie jest w ogdle
mozliwe? Czy sg przypadki firm, ktére
postepujgc wg powyzszych krokow,
weszty w Swiat DIGITAL i zbudowaty
przewage na rynku? Oczywiscie!
Choc¢by Amazon, niektore firmy
kurierskie, Uber, czy Zappos.

Podstawg ich sukcesu byta jednak
strategia CX (Customer Experience),
czyli budowanie wyroézniajacej
wartosci dla klientow, najtanszym
kosztem dla siebie. We wszystkich
tych firmach technologia, jakkolwiek
bardzo istotna, petni role wspierajaca
te strategie. Nie stuzy automatyzacji
chaosu, lecz automatyzacji porzadku.





