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WSTÊP

Pierwsze dekady XXI w. s¹ czasem intensywnych zmian w globalnej gospodarce.
Miêdzynarodowa wymiana handlowa rozwija siê w niespotykanym wczeœniej
tempie. Powstaj¹ przedsiêbiorstwa, produkty, us³ugi i technologie o charakterze
innowacyjnym, których zastosowanie lub wprowadzenie na rynek zaburza do-
tychczasowe modele produkcji i konsumpcji. Technologie cyfrowe wkraczaj¹ do
ka¿dej sfery dzia³alnoœci biznesowej i wywieraj¹ na ni¹ wp³yw o charakterze
transformacyjnym. Dziêki cyfryzacji coraz wiêcej procesów i produktów opisuje
siê za pomoc¹ zdigitalizowanych zbiorów danych, co sprawia, ¿e staj¹ siê one do
pewnego stopnia produktami i procesami cyfrowymi, którymi mo¿na zarz¹dzaæ
poprzez systemy informatyczne. Z kolei dziêki coraz bardziej zaawansowanym
czujnikom jest mo¿liwe zdalne monitorowanie zarówno produktów, jak i us³ug
w czasie rzeczywistym – ich pozycji, stanu i zmian, jakim podlegaj¹. Analityka
danych wraz z algorytmami sztucznej inteligencji oferuje mo¿liwoœci w zasadzie
nieograniczonej obróbki i standaryzowania danych, a nastêpnie ich zaprezentowa-
nia w formie, która daje mo¿liwoœci podejmowania decyzji biznesowych na bazie
wyników analizy ogromnej liczby czynników, z uwzglêdnianiem wielu zmiennych.

Innym obliczem cyfryzacji gospodarki jest pojawiaj¹ce siê zagro¿enie cyfro-
wego wykluczenia w biznesie, które polega na tym, ¿e podmioty, które nie wdra-
¿aj¹ w odpowiednim tempie nowych narzêdzi cyfrowych nara¿aj¹ siê na ryzyko
szybkiej utraty pozycji rynkowej oraz kontaktu z rzeczywistymi i potencjalnymi
kontrahentami i klientami. Dziêki nowym technologiom wiele firm decyduje siê
bowiem na ekspansjê rynkow¹ nie tylko na nowe rynki geograficzne, ale tak¿e,
w obszarze rozwoju swojej oferty, poza tradycyjnie oferowane produkty i us³ugi,
id¹c w kierunku okreœlanym mianem one-stop-shopping, czyli pe³nej obs³ugi ró¿no-
rodnych potrzeb klienta. Taki rodzaj oferty znajduje powszechne uznanie, czego
dowodem mo¿e byæ choæby dynamiczny rozwój i wzrost popularnoœci zakupo-
wych platform cyfrowych oferuj¹cych szerok¹ gamê produktów i us³ug, czêsto
z wielu bran¿. Internet jako sieæ ponadnarodowej komunikacji przyczynia siê
do powstania zjawiska globalnej œwiadomoœci konsumentów dotycz¹cej jakoœci



i standardów produktów oraz us³ug. Dla przedsiêbiorstw zmiennoœæ warunków
funkcjonowania staje siê codziennoœci¹. Na przemiany rynkowe nak³adaj¹ siê
czynniki zwi¹zane z postêpuj¹cymi szybko zmianami klimatu, powoduj¹cymi
wymierne koszty, nowe zagro¿enia w dzia³aniu przedsiêbiorstw z ró¿norodnych
bran¿ oraz koniecznoœæ spe³niania coraz ostrzejszych norm œrodowiskowych.
Wszystkie te zmiany wywo³uj¹ efekt synergii w postaci nowej rzeczywistoœci
cyfrowej, do której przedsiêbiorstwa musz¹ szybko i elastycznie siê dostosowywaæ.
Na skutek tych zmian weryfikacji podlegaj¹ dotychczas stosowane koncepcje
zarz¹dzania przedsiêbiorstwami i modele funkcjonowania biznesu. Dostosowa-
nie siê do nowych warunków konkurencyjnych wymaga bowiem nowej, otwartej
na zmiany i innowacje postawy wobec projektowania strategii. Wymaga tak¿e
interdyscyplinarnej wiedzy i orientacji w zmieniaj¹cych siê trendach technolo-
gicznych, dlatego w coraz wiêkszym stopniu procesy zarz¹dzania wymuszaj¹
podejmowanie wspó³pracy z innymi podmiotami na rynku.

Zamys³ napisania tej ksi¹¿ki wynikn¹³ z obserwacji zmian zachodz¹cych
w przedsiêbiorstwach funkcjonuj¹cych w ³añcuchach dostaw. Wielu przedstawi-
cieli firm mówi dziœ o trudnoœciach w odnalezieniu w³aœciwej drogi biznesowej
wobec szybko zachodz¹cych zmian technologicznych, spo³ecznych i rynkowych.
Jednoczeœnie nat³ok informacji o poszczególnych technologiach i mo¿liwoœciach
optymalizacyjnych mo¿e sprawiæ wiele k³opotów nawet bardzo doœwiadczonym
mened¿erom. Ksi¹¿ka ta stanowi zatem próbê usystematyzowania wiedzy
o g³ównych kierunkach rozwoju firm w sektorze transportu, spedycji i logistyki
i o wyzwaniach, z jakimi przychodzi im siê mierzyæ w zwi¹zku z postêpuj¹cym
rozwojem technologii cyfrowych w XXI w. Przedstawiona analiza nie odnosi siê
naturalnie do wszystkich technologii cyfrowych dostêpnych na rynku (by³oby to
niemo¿liwe, bior¹c pod uwagê tempo rozwoju i ró¿norodnoœæ pojawiaj¹cych siê
wci¹¿ rozwi¹zañ; dla zobrazowania tej ró¿norodnoœci mo¿na przytoczyæ prace
firmy badawczej Gartner1, która co roku identyfikuje kilkadziesi¹t nowych typów
technologii cyfrowych w kilkunastu kategoriach funkcjonalnych), ale stanowi
próbê nakreœlenia warunków, w jakich odbywa siê wspó³czeœnie cyfrowa transfor-
macja ³añcucha dostaw.

Dla pe³nego zobrazowania zmian w modelach biznesowych jest konieczne
odniesienie siê do czynników niewynikaj¹cych wprost z technologii, ale maj¹-
cych istotny wp³yw na dzia³anie firm, takich jak skutki zmian klimatu, zmiany
spo³eczne i wynikaj¹ce z nich oczekiwania klientów w zakresie odpowiedzial-
noœci biznesu, czy wreszcie wp³yw pandemii COVID-19, która wybuch³a w 2020 r.
i powa¿nie zaburzy³a mechanizmy funkcjonowania œwiatowej gospodarki. Czyn-
niki te same w sobie nie stanowi¹ impulsu o charakterze stricte technologicznym,
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1 Gartner, https://www.gartner.com/en [dostêp: 7.01.2021].



ale powa¿ne konsekwencje ich wp³ywu powoduj¹, ¿e firmy chêtnie inwestuj¹
w narzêdzia cyfrowe, które odpowiadaj¹ na oczekiwania klientów w tym zakresie.

Analiza zawarta w poszczególnych czêœciach ksi¹¿ki wynika w du¿ej mierze
z obserwacji empirycznych, wywiadów i spotkañ eksperckich poœwiêconych
zmianom zachodz¹cym na rynku us³ug logistycznych. Dane ilustruj¹ce rozwój
poszczególnych zjawisk pochodz¹ z raportów i opracowañ rynkowych oraz
dostêpnej literatury dotycz¹cej technologii cyfrowych, a tak¿e zarz¹dzania: przed-
siêbiorstwami, ³añcuchami dostaw w warunkach ryzyka i niepewnoœci oraz rela-
cjami z klientem.
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Rozdzia³ 1

KIERUNKI ROZWOJU
WSPÓ£CZESNEJ GOSPODARKI

1.1. Globalizacja handlu i us³ug

Gospodarka œwiatowa w XXI w. stanowi sieæ naczyñ po³¹czonych, któr¹ tworz¹
gospodarki poszczególnych krajów i regionów. Powi¹zania pomiêdzy nimi s¹
bardzo silne; tkwi¹ przede wszystkim w obszarze handlu, kultury, finansów, ale
tak¿e polityki gospodarczej. Wykszta³cenie tak silnych wiêzów sta³o siê mo¿liwe
dziêki zmianom, które prowadzi³y do nawi¹zywania intensywnych relacji handlo-
wych, u³atwienia procesów transportowych, zniesienia barier w zakresie mobil-
noœci ludzi, towarów, kapita³u oraz wiedzy. Nie bez znaczenia okaza³ siê tak¿e
szybki postêp w dziedzinie cyfryzacji procesów gospodarczych, który umo¿liwi³
p³ynny, dostêpny w czasie rzeczywistym i bezpieczny transfer danych pomiêdzy
podmiotami, niezale¿nie od dziel¹cej je odleg³oœci geograficznej. Czynniki te
sk³adaj¹ siê na proces globalizacji, w którym wspó³czesny œwiat staje siê sieci¹
po³¹czeñ w sferze informacji, handlu, mobilnoœci czy kultury. Lokalne i narodowe
rynki integruj¹ siê, stwarzaj¹c globalne p³aszczyzny do wymiany towarów, us³ug,
informacji i doœwiadczeñ2. Globalizacja i integracja gospodarcza przyczyniaj¹ siê
do wzrostu konkurencji i poprawy zasad wolnego, nieskrêpowanego handlu na
ca³ym œwiecie. Procesy te powoduj¹ wzrost popytu na d³ugodystansowe us³ugi
transportowe oraz powoduj¹ potrzebê wzrostu dostêpnoœci do tych us³ug3. Dziêki
nim tworz¹ siê nowe powi¹zania organizacyjne i kapita³owe miêdzy przed-
siêbiorstwami, nowe rynki oraz mo¿liwoœci dzia³ania dla przedsiêbiorstw. W kon-
sekwencji powstaj¹ organizacje i korporacje miêdzynarodowe z oddzia³ami

2 Globalisation, https://www.economicsonline.co.uk/Global_economics/Globalisation_introduction.
html [dostêp: 24.09.2020].

3 J. Perenc, Koncepcja w³¹czenia Polski i polskich terminali do obs³ugi ³adunków w relacjach Chiny – Euro-
pa – Chiny, „Ekonomiczne Problemy Us³ug” 2018, nr 130.



w wielu krajach, funkcjonuj¹ce na wielu rynkach. Dla mniejszych przedsiê-
biorstw globalizacja stwarza szanse na szybk¹ ekspansjê poza rynki lokalne oraz
nawi¹zanie spersonalizowanych relacji z wiêksz¹ liczb¹ klientów, nawet pomimo
ich oddalenia geograficznego.

Globalizacja jako proces rozwija siê szczególnie szybko w XXI w., przede
wszystkim na skutek coraz wiêkszej powszechnoœci dostêpu do Internetu, który
pozwala na nieskrêpowane nawi¹zywanie wspó³pracy miêdzynarodowej. Na
procesy globalizacyjne wp³yw maj¹ równie¿:

• rozwój szybkiego, masowego transportu, który nie tylko pozwala na pro-
wadzenie intensywnej wymiany handlowej niezale¿nie od lokalizacji, ale
tak¿e – ze wzglêdu na ekonomiê skali – staje siê us³ug¹ relatywnie tani¹
i powszechnie dostêpn¹;

• rozwój narzêdzi szybkiej komunikacji opartych na wykorzystaniu szeroko-
pasmowego Internetu i urz¹dzeñ mobilnych, pozwalaj¹cych na
nawi¹zywanie intensywnych relacji osobistych i handlowych w czasie rze-
czywistym oraz redukuj¹cych bariery jêzykowe i kulturowe;

• dynamiczny rozwój mediów spo³ecznoœciowych jako kana³u komunikacji
z rynkiem i kana³u sprzeda¿y;

• znoszenie barier handlowych miêdzy krajami, powstawanie stref wolego
handlu, funkcjonowanie organizacji promuj¹cych wolny handel, takich jak
WTO (World Trade Organization), czy sprawiedliwy handel, jak Fairtrade;

• dostêpnoœæ taniej si³y roboczej w niektórych rejonach œwiata, która jest
szczególnie poszukiwana przez przedsiêbiorstwa w pracoch³onnych bran-
¿ach, w jakich brak lub wysokie koszty wyspecjalizowanych pracowników
lokalnie wp³ywaj¹ na zmniejszenie mo¿liwoœci produkcyjnych;

• rozwój korporacji miêdzynarodowych rozszerzaj¹cych swój zakres funkcjo-
nowania na kolejne kraje;

• ekspansja inwestycyjna rz¹dów i korporacji;
• dostêpnoœæ wielu form szybkich p³atnoœci elektronicznych, u³atwiaj¹cych

zakupy dóbr i us³ug.
Globalizacja niesie ze sob¹ wiele pozytywnych skutków, przede wszystkim

w obszarze gospodarki, kultury i komunikacji. W rezultacie procesów globalizacyj-
nych pojawia siê intensyfikacja miêdzynarodowej wymiany handlowej. Gospo-
darki narodowe i regiony wykazuj¹ sk³onnoœæ do specjalizacji oraz koncentracji
na produkcji i us³ugach, w których dany region uzyskuje najwiêksz¹ przewagê
komparatywn¹. Przedsiêbiorstwa zaopatruj¹ rozleg³e geograficznie rynki, co skut-
kuje du¿¹ skal¹ produkcji i mo¿liwoœci¹ uzyskania „efektów skali”, a wiêc obni¿ania
kosztów produkcji w przeliczeniu na jednostkê produkowanego towaru. W efek-
cie funkcjonowania globalnego rynku surowców przedsiêbiorstwa otrzymuj¹

1.1. Globalizacja handlu i us³ug 11



tak¿e mo¿liwoœæ zaopatrywania siê w tañsze lub niedostêpne lokalnie surowce do
produkcji (tzw. global sourcing). Mo¿liwe staje siê równie¿ lokalizowanie produk-
cji w regionach o du¿ych zasobach taniej si³y roboczej, a tak¿e takich, które ze
wzglêdu na mniej restrykcyjne wymagania prawne s¹ dla przedsiêbiorców atrak-
cyjne. Relokacji ulegaj¹ ponadto systemy dystrybucji towarów – magazyny i centra
dystrybucyjne mog¹ byæ zlokalizowane na obszarze kraju, który oferuje nie tylko
bliskoœæ w stosunku do odbiorców docelowych, ale równie¿ relatywnie niskie
koszty magazynowania, energii czy si³y roboczej.

Powy¿sze korzyœci z globalizacji przek³adaj¹ siê na lepsze wyniki finansowe
przedsiêbiorstw, lepsz¹ pozycjê konkurencyjn¹ oraz wy¿sze zyski i dywidendy
dla ewentualnych udzia³owców. Dodatkowym efektem takiej wspó³pracy jest
zazwyczaj tak¿e transfer wiedzy i technologii z pañstw zamawiaj¹cych towary
i us³ugi do pañstw i miejsc, w których s¹ wytwarzane. To nie tylko bezpoœrednie
transfery finansowe na inwestycje oraz transfery rzeczowe w postaci maszyn,
urz¹dzeñ b¹dŸ dostêpu do narzêdzi informatycznych, ale tak¿e szkolenia dla pra-
cowników, prowadzenie wspólnych badañ czy wdra¿anie innowacji. Dziêki tym
mechanizmom globalizacja przyczynia siê do wzrostu zatrudnienia i poziomu
konkurencyjnoœci przedsiêbiorstw.

Proces globalizacji ma jednak niew¹tpliwie równie¿ skutki negatywne. Funk-
cjonowanie wielkich, multinarodowych korporacji, zaopatruj¹cych w swoje pro-
dukty i us³ugi coraz wiêksz¹ czêœæ ludzkoœci, w wielu obszarach gospodarki prowa-
dzi do monopolizacji produkcji z wszystkimi tego niekorzystnymi nastêpstwami.
Na skutek standaryzacji wprowadzanej przez du¿e koncerny mamy do czynienia
z zanikiem ró¿norodnoœci produktów i us³ug. Korporacje mog¹ równie¿ wyko-
rzystywaæ swoj¹ dominuj¹c¹ pozycjê rynkow¹, stosuj¹c nieetyczne praktyki
zmierzaj¹ce do maksymalizacji zysku, np. poprzez oferowanie tych samych pro-
duktów w jednolitej cenie, przy czym na niektórych rynkach maj¹ one gorszy
sk³ad lub zawieraj¹ mniejsz¹ iloœæ produktu w jednostkowym opakowaniu. Roz-
wój globalnych korporacji sprzyja tak¿e koncentracji dochodów danego regionu
produkcyjnego na sprzeda¿y w¹skiego asortymentu wyspecjalizowanych pro-
duktów czy us³ug na du¿¹ skalê, co w d³u¿szej perspektywie mo¿e staæ siê zagro-
¿eniem, gdy z jakiegoœ powodu globalny popyt na te produkty czy us³ugi maleje
b¹dŸ zanika. Intensywna produkcja skupiona w konkretnym regionie prowadzi
czêsto do nadmiernej eksploatacji surowców naturalnych lub jest Ÿród³em za-
nieczyszczeñ œrodowiska naturalnego. Jednoczeœnie korporacje unikaj¹ pono-
szenia odpowiedzialnoœci oraz kosztów za te szkody. Rezultatem takich zjawisk
mo¿e byæ drastyczny spadek dochodów lokalnej spo³ecznoœci i za³amanie
rynku wewnêtrznego.

Globalny rynek niesie równie¿ zagro¿enia dla regionów skoncentrowanych
na oferowaniu us³ug klientom pochodz¹cym z innych krajów. Sytuacja taka
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powsta³a w wielu krajach w 2020 r. na skutek wybuchu pandemii COVID-19.
Jednym z pierwszych jej skutków by³o zamro¿enie dzia³alnoœci gospodarczej,
najpierw w Chinach, a nastêpnie w pozosta³ych rejonach œwiata. Przestoje w pro-
dukcji i transporcie spowodowa³y ogromne zawirowania na wielu rynkach. Na
skutek przed³u¿aj¹cego siê zagro¿enia najwiêksze straty zaczê³y odnotowywaæ
m.in. te kraje, w których istotn¹ czêœæ PKB uzyskuje siê z us³ug zwi¹zanych z tury-
styk¹ (np. Grecja). W konsekwencji rozwoju pandemii i ograniczeñ mobilnoœci
w Europie popyt na us³ugi zwi¹zane z turystyk¹ spad³ czasowo niemal¿e do zera.

Kolejnym negatywnym skutkiem globalizacji jest wzrost barier wejœcia na ry-
nek dla nowych przedsiêbiorstw, które bez du¿ych nak³adów na badanie rynku
i promocjê nie s¹ w stanie konkurowaæ z gigantami. W rezultacie gospodarki naro-
dowe staj¹ siê coraz bardziej uzale¿nione od globalnego handlu dostarczaj¹cego
produkty i us³ugi, które nie s¹ produkowane lokalnie. W przypadku zak³óceñ
w globalnym handlu lub transporcie mo¿e wyst¹piæ czasowy brak towarów i us³ug.
Zak³ócenia takie mog¹ prowadziæ do niebezpiecznych niedoborów, tak jak mia³o
to miejsce w okresie pocz¹tkowym pandemii w Polsce, gdy przez d³u¿szy czas nie
dociera³y do rodzimych firm farmaceutycznych dostawy z substancjami aktyw-
nymi potrzebnymi do produkcji leków i szczepionek z Chin. Wspó³zale¿noœæ go-
spodarek mo¿e tak¿e powodowaæ, ¿e za³amanie koniunktury w jednym kraju lub
regionie prze³o¿y siê z czasem negatywnie na kondycjê powi¹zanych z nim pod-
miotów. Przyk³adem takiej sytuacji by³ kryzys finansowy, który mia³ swój
pocz¹tek w Stanach Zjednoczonych w 2008 r. na lokalnym rynku nieruchomoœci,
a poprzez sektor bankowy zmieni³ kondycjê finansow¹ banków na ca³ym œwiecie.

Rezultatem multinarodowej ekspansji przedsiêbiorstw s¹ czêsto tak¿e proble-
my zwi¹zane z zarz¹dzaniem rozbudowanymi strukturami organizacyjnymi.
Przedsiêbiorstwa posiadaj¹ce wiele oddzia³ów s¹ nara¿one na spadek efektyw-
noœci na skutek powstaj¹cych problemów w zarz¹dzaniu rozrastaj¹cymi siê orga-
nizacjami. Poszczególne oddzia³y funkcjonuj¹ w ró¿norodnych warunkach rynko-
wych i kulturowych, a tak¿e w ró¿nych strefach czasowych, co powoduje, ¿e przyjêta
dla ca³ej organizacji strategia funkcjonowania mo¿e okazaæ siê nieefektywna.

Problemem nierzadko zauwa¿anym w rozwoju globalnego handlu jest tak¿e
jego „niesprawiedliwoœæ”. Zjawisko to wynika z dominuj¹cej pozycji miêdzy-
narodowych koncernów na lokalnych rynkach, gdzie mog¹ zani¿aæ p³ace dla
pracowników, bêd¹c g³ównym pracodawc¹ w regionie o wysokim bezrobociu.
Dodatkowo oferuj¹c relatywnie tanie i wsparte intensywnymi kampaniami mar-
ketingowymi produkty i us³ugi, du¿e koncerny wypieraj¹ z rynku mniejszych
konkurentów i – tym samym – zwiêkszaj¹ lokalnie bezrobocie. St¹d wniosek, ¿e
procesy globalizacyjne prowadz¹ do zwiêkszania siê nierównoœci w poziomie
¿ycia: kraje najbogatsze najwiêcej na globalizacji zyskuj¹, natomiast kraje rozwijaj¹ce
siê czêsto doœwiadczaj¹ przede wszystkim jej negatywnych skutków. Prowadzi to
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do powstawania spo³ecznych ruchów antyglobalistycznych, a tak¿e do stosowa-
nia narzêdzi protekcjonistycznych przez rz¹dy, maj¹cych na celu ochronê lokal-
nych rynków.

Skutki globalizacji s¹ tak¿e rozpatrywane w aspekcie ekologicznym. Zaopat-
rywanie siê w dobra i us³ugi na odleg³ych geograficznie rynkach generuje zwiêk-
szone zapotrzebowanie na us³ugi transportowe. Transport jest natomiast dziedzin¹
gospodarowania, która powoduje wiele negatywnych skutków zewnêtrznych,
wp³ywaj¹cych na jakoœæ ¿ycia ludzi, takich jak: emisje gazów cieplarnianych do
atmosfery, zanieczyszczenie powietrza cz¹steczkami sta³ymi, wzrost zu¿ycia
paliw kopalnych, terenoch³onnoœæ, wypadki czy zanieczyszczenie ha³asem.

Aspekt ekologiczny jest równie¿ brany pod uwagê w rozwa¿aniach od-
nosz¹cych siê do dzia³alnoœci produkcyjnej w bran¿ach, które generuj¹ zanieczy-
szczenia œrodowiska w procesach produkcyjnych. Przenoszenie takiej produkcji
do krajów rozwijaj¹cych siê, czêsto jest bowiem spowodowane d¹¿eniem do omi-
jania restrykcyjnych regulacji zwi¹zanych z ochron¹ œrodowiska, skutkuj¹cym
eksportem zanieczyszczeñ. O takie dzia³ania s¹ oskar¿ane np. firmy odzie¿owe,
które w krajach azjatyckich organizuj¹ produkcjê taniej odzie¿y, podczas której
chemikalia nie s¹ prawid³owo utylizowane i przedostaj¹ siê do lokalnych ekosy-
stemów, powoduj¹c katastrofalne skutki dla fauny i flory. Negatywny skutek
przynosi tak¿e przemys³ utylizacji statków handlowych i pasa¿erskich statków
wycieczkowych, wycofywanych z eksploatacji przez armatorów. Ze wzglêdu na
skalê operacji, jak równie¿ na zawartoœæ wielu szkodliwych zwi¹zków i zwi¹zan¹
z tym koniecznoœæ zapewnienia bezpieczeñstwa pracownikom i œrodowisku
naturalnemu, proces kontrolowanej utylizacji statku jest kosztowny. W rezultacie
jednostki te s¹ sprzedawane wyspecjalizowanym firmom, które z³omuj¹ je
w sposób niekontrolowany. Z³omowanie ma miejsce w krajach niewymagaj¹cych
spe³nienia w tym procesie rygorystycznych procedur bezpieczeñstwa; uczest-
nicz¹ w nim nisko op³acani pracownicy. Przyk³adem takiej dzia³alnoœci s¹
stocznie rozbieraj¹ce statki w Alang (Indie), gdzie wraki s¹ rozbierane bezpoœred-
nio na pla¿y, a metale ciê¿kie i inne toksyczne zwi¹zki przedostaj¹ siê do wody
i powietrza4.

Nale¿y jednak przyj¹æ, ¿e globalizacja jest procesem nieod³¹cznie zwi¹zanym
ze zmianami cywilizacyjnymi dokonuj¹cymi siê we wspó³czesnym œwiecie.
Ograniczanie negatywnych skutków tego zjawiska staje siê zatem standardem,
coraz czêœciej wpisywanym w strategie funkcjonowania i rozwoju wspó³czesnych
przedsiêbiorstw.
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1.2. Cyfryzacja

Rozwój globalnej gospodarki w XXI w. jest oparty w du¿ej mierze na wykorzysta-
niu technologii cyfrowych wspomagaj¹cych dzia³alnoœæ biznesow¹. Cyfryzacja
oznacza nie tylko przenoszenie danych i procesów z postaci fizycznej do cyfro-
wej, ale tak¿e powstawanie nowych produktów i us³ug, które s¹ tworzone, a czêsto
tak¿e dystrybuowane za pomoc¹ technik cyfrowych. Wspó³czesne przedsiêbior-
stwa wykorzystuj¹ je tak¿e do poprawy wydajnoœci pracy i zwiêkszenia konku-
rencyjnoœci firmy na rynku. Dziêki cyfryzacji powstaj¹ wirtualne przestrzenie
rynkowe, które oferuj¹ nowe mo¿liwoœci i sposoby zawierania transakcji, a ze
wzglêdu na swoj¹ formê s¹ bardziej dostêpne dla potencjalnych klientów. Poja-
wiaj¹ siê tak¿e mo¿liwoœci zaprojektowania ca³kiem nowych produktów i us³ug
przy u¿yciu technologii. Cyfryzacja przynosi przedsiêbiorstwom wiele korzyœci
wynikaj¹cych przede wszystkim z usprawnienia procesów gospodarczych, zwiêk-
szenia efektywnoœci komunikacji oraz zmniejszenia liczby b³êdów we wszystkich
procesach opieraj¹cych siê na analizie danych. Daje szanse na ekspansjê na nowe
rynki z pominiêciem barier jêzykowych i geograficznych oraz obni¿a koszty do-
tarcia z ofert¹ do nowych klientów. Cyfrowe narzêdzia umo¿liwiaj¹ szybk¹ i prak-
tycznie bezb³êdn¹ analizê coraz wiêkszej iloœci nap³ywaj¹cych informacji rynko-
wych, przygotowuj¹ i prezentuj¹ wyniki, a co za tym idzie, u³atwiaj¹ szybkie
i skuteczne podejmowanie decyzji o charakterze taktycznym i strategicznym.

Jak wynika z badania przeprowadzonego przez Harvard Business Review
Analytic Service wœród przedstawicieli kadry zarz¹dzaj¹cej przedsiêbiorstw, 84%
managerów potwierdza, ¿e odkrywaj¹ nowe mo¿liwoœci rozwoju biznesu w toku
zachodz¹cej w ich przedsiêbiorstwach transformacji cyfrowej5. W wynikach rapor-
tu podkreœlono jednak, ¿e aby uzyskaæ pozytywne skutki cyfryzacji procesów,
trzeba jednoczeœnie:

• tworzyæ kulturê pracy sprzyjaj¹c¹ zmianom;
• przekszta³ciæ zasady funkcjonowania dotychczasowych modeli prowadze-

nia biznesu;
• zastosowaæ nowe technologie.
Cyfryzacja daje równie¿ podstawy do automatyzacji procesów biznesowych

o charakterze zarówno produkcyjnym, jak i biurowym. Mo¿na wymieniæ nastê-
puj¹ce obszary i formy aktywnoœci, które przy u¿yciu narzêdzi cyfrowych zmie-
niaj¹ dotychczasowe modele funkcjonowania przedsiêbiorstw:
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• systemy informatyczne przetwarzaj¹ce dane i automatycznie generuj¹ce
dokumenty (sprzeda¿owe, magazynowe, transportowe, urzêdowe, raporty,
harmonogramy i in.);

• IoT (Internet of things) – Internet rzeczy;
• wykorzystanie chmury obliczeniowej;
• wykorzystanie sztucznej inteligencji dla optymalizacji procesów.
Przedsiêbiorstwa w swojej dzia³alnoœci coraz czêœciej opieraj¹ siê na syste-

mach informatycznych, które przesy³aj¹, gromadz¹ i przetwarzaj¹ coraz wiêksze
iloœci danych. Dane w postaci cyfrowej staj¹ siê istotnym narzêdziem w dzia³alnoœci
zarz¹dczej. Dziêki algorytmom sztucznej inteligencji istnieje mo¿liwoœæ anali-
zowania nawet du¿ych zbiorów danych (analiza big data), pochodz¹cych z wielu
ró¿nych Ÿróde³, nastêpnie ich strukturyzowania i prezentowania wyników w spo-
sób, który daje mo¿liwoœæ podejmowania na ich podstawie decyzji zarz¹dczych.
Algorytmy mog¹ tak¿e proponowaæ optymalne decyzje na bazie wieloaspektowej
analizy zbieranych danych. Istotnym czynnikiem wp³ywaj¹cym na mo¿liwoœci wy-
korzystania danych pochodz¹cych z ró¿nych Ÿróde³ jest zastosowanie interfejsu
programowania aplikacji (application programming interface – API), czyli zbioru
regu³, zdefiniowanego na poziomie kodu Ÿród³owego oprogramowania, który
opisuje, w jaki sposób programy lub aplikacje ³¹cz¹ siê, aby wymieniaæ dane i od-
powiadaj¹ za prawid³owy przep³yw danych pomiêdzy nimi.

W funkcjonowaniu systemów informatycznych coraz wiêksz¹ rolê odgrywa
z kolei Internet rzeczy, czyli rozrastaj¹ca siê sieæ urz¹dzeñ pod³¹czonych do glo-
balnej sieci, które przekazuj¹ sobie okreœlone dane, umo¿liwiaj¹ce automatyczne
wykonywanie zaplanowanych operacji z ich udzia³em. Wed³ug prognoz serwisu
Statista do roku 2025 na œwiecie zostanie zainstalowanych 21,5 mld aktywnych
urz¹dzeñ IoT6. S¹ to urz¹dzenia, których stan, lokalizacja, tryb pracy i inne para-
metry mog¹ byæ obserwowane, analizowane i sterowane za poœrednictwem sieci.
Jest to mo¿liwe dziêki technologii czujników monitoruj¹cych konkretne cechy,
jak np. prêdkoœæ ruchu pojazdu, zu¿ycie paliwa, temperatura wewn¹trz kontene-
ra, wilgotnoœæ wewn¹trz opakowania produktu, obecnoœæ samochodu na placu
firmowym lub konkretnym miejscu parkingowym itd. Internet rzeczy coraz czê-
œciej stosuje siê do automatycznego sterowania urz¹dzeniami przemys³owymi
(industrial control systems – ICS). Celem tych systemów jest zarz¹dzanie i kontrola
fizycznych procesów przemys³owych. Z tego wzglêdu systemy takie s¹ tak¿e
okreœlane jako „cyberfizyczne”. Przemys³owe systemy sterowania s¹ powszech-
nie u¿ywane w wielu bran¿ach – naftowej, gazowej, produkcyjnej, magazyno-
wej, obejmuj¹cej sieci energetyczne, jak równie¿ inteligentne budynki i miasta
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itp.7 Oprócz „rzeczy” i urz¹dzeñ u¿ytkowych, czêœci¹ Internetu rzeczy jest tak¿e
ogromna ró¿norodnoœæ czujników monitoruj¹cych i rejestruj¹cych ró¿ne para-
metry w swoim otoczeniu. Dane z tych czujników s³u¿¹ do kalibracji i sterowania
ró¿nego typu urz¹dzeniami, np. w przestrzeni hali produkcyjnej mog¹ pracowaæ
czujniki monitoruj¹ce warunki otoczenia zewnêtrznego produkcji, takie jak czuj-
niki temperatury, stopnia zapylenia i zanieczyszczenia powietrza. Dane z nich
pochodz¹ce na bie¿¹co wp³ywaj¹ do systemu informatycznego zarz¹dzaj¹cego
procesem produkcji, a ich analiza wp³ywa w czasie rzeczywistym na pracê maszyn.
Z kolei w procesach transportowych czujniki umieszczone w poszczególnych
opakowaniach towaru mog¹ rejestrowaæ w trybie ci¹g³ym dane dotycz¹ce tempe-
ratury i wilgotnoœci, a tak¿e informowaæ o dok³adnej lokalizacji towaru w procesie
dostawy. Od 2019 r. trwaj¹ prace nad wdro¿eniem sieci 5G, czyli nowego standar-
du po³¹czeñ mobilnych. Umo¿liwi on przesy³anie informacji z prêdkoœci¹ do
100 GB/s, co pozwoli zminimalizowaæ opóŸnienia reakcji urz¹dzeñ i zu¿ycie zasi-
laj¹cych je baterii, a przede wszystkim – umo¿liwi pod³¹czenie znacznie wiêkszej
liczby urz¹dzeñ do sieci; dotychczasowy standard 4G stwarza³ szansê pod³¹czenia
110 tys. urz¹dzeñ na kilometr kwadratowy, standard 5G pozwoli pod³¹czyæ po-
nad milion8.

Szczególnym przejawem cyfryzacji staje siê tak¿e powszechne adaptowanie
przez firmy rozwi¹zañ informatycznych wykorzystuj¹cych chmury obliczenio-
we, oferowane i administrowane przez zewnêtrznych dostawców. Oznacza to
korzystanie z mocy obliczeniowej, baz danych i aplikacji, które nie s¹ zainstalowa-
ne na komputerze u¿ytkownika, ale poza nim, na serwerach dostawcy chmury,
który odp³atnie oferuje us³ugi dostêpu do tych zasobów. Dziêki zastosowaniu
rozwi¹zañ chmurowych przedsiêbiorstwa mog¹ ograniczaæ koszty obs³ugi infor-
matycznej swoich procesów operacyjnych, przy jednoczesnym uzyskaniu dostê-
pu do wielu aplikacji u¿ytkowych i przestrzeni dyskowej do archiwizacji danych.
Aplikacje s¹ przez dostawców stale uaktualniane i zapewniaj¹ wysoki poziom
bezpieczeñstwa operacji oraz transferu danych.

Sztuczna inteligencja jest kolejn¹ grup¹ technologii le¿¹c¹ u podstaw powszech-
nej cyfryzacji spo³eczeñstw i biznesu. Pozwala na automatyczne wykonywanie
przez narzêdzia informatyczne operacji wymagaj¹cych logicznego wnioskowania
oraz dostosowywania sposobu dzia³ania do zmiennych warunków. Podstawowe
systemy oparte na sztucznej inteligencji s¹ zaprogramowane do wykonywania
prostych operacji bazuj¹cych na ograniczonych zbiorach danych, podczas gdy
bardziej zaawansowane mog¹ wykorzystywaæ tzw. uczenie siê maszyn (machine
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learning), w jakim wykorzystywane algorytmy poszukuj¹ danych, na bazie których
modyfikuj¹ i planuj¹ swoje dalsze dzia³ania.

Cyfryzacja niesie ze sob¹ jednak tak¿e nowe zagro¿enia. Systemy informatycz-
ne wraz z danymi osobowymi i handlowymi coraz czêœciej staj¹ siê przedmiotem
cyberataków ukierunkowanych na blokowanie komunikacji lub nieuprawniony
dostêp do danych i ich wykorzystanie. Coraz powszechniejsze s¹ równie¿ ataki
typu ransomware, które skutkuj¹ zaszyfrowaniem danych na dyskach kompute-
rów w celu uzyskania okupu za zdobycie narzêdzi do ich odkodowania. Dodatko-
we zagro¿enia wi¹¿¹ siê z tym, ¿e wraz z procesami cyfryzacji mo¿liwe siê staje
wykorzystywanie danych równie¿ poza siedzib¹ firmy (poprzez urz¹dzenia mo-
bilne). Ochrona tych urz¹dzeñ, a tak¿e transferu danych pomiêdzy urz¹dzeniami
mobilnymi a bazami danych firmowych, stawia nowe wymagania przed systema-
mi bezpieczeñstwa.

Bezpieczeñstwo danych cyfrowych jest kluczowe dla wszystkich organizacji,
niezale¿nie od bran¿y. Jednym ze skutków procesu cyfryzacji jest bowiem budo-
wanie zaufania w relacjach biznesowych dziêki posiadaniu zaawansowanych
sposobów zarz¹dzania bezpieczeñstwem informacji9. Zaufanie klientów jest wa-
runkiem powodzenia przedsiêwziêæ w cyfrowej gospodarce.

1.3. Automatyzacja

D¹¿enie do optymalizacji procesów biznesowych sprawia, ¿e uwaga osób zarz¹-
dzaj¹cych przedsiêbiorstwami coraz czêœciej kieruje siê na poszukiwanie mo¿li-
woœci wykorzystania narzêdzi automatycznych, czyli takich, w których praca
maszyn i systemów informatycznych zastêpuje pracê ludzk¹ w ca³oœci lub wspo-
maga j¹ w realizacji okreœlonych funkcji. Pod koniec drugiej dekady XXI w. coraz
wiêcej przedsiêbiorstw i bran¿ staje przed problemem dostêpnoœci odpowiednio
wykwalifikowanej kadry pracowników, która mo¿e zapewniæ ci¹g³oœæ procesów
biznesowych. Zarz¹dzanie zasobami kadrowymi zaczyna byæ procesem trudnym
i kosztownym. Wykorzystanie pracy ludzkiej wi¹¿e siê tak¿e z koniecznoœci¹
regularnego szkolenia kadry i ponoszenia wysokich kosztów jej utrzymania.
Wszystko to wraz z postêpem technologicznym sprawia, ¿e przedsiêbiorstwa
sk³aniaj¹ siê do wdra¿ania projektów polegaj¹cych na automatyzacji procesów
przy wykorzystaniu technologii robotycznych (robotic process automation – RPA).
Automatyzacja wydaje siê naturalnym kierunkiem doskonalenia fizycznych
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procesów produkcyjnych, gdzie u¿ycie maszyn do wykonywania okreœlonych
czynnoœci minimalizuje koszty i zwiêksza wydajnoœæ, a tak¿e poprawia jakoœæ
produkowanych dóbr. Przyk³adem szerokiego zastosowania zautomatyzowa-
nych œrodków produkcji w Polsce jest bran¿a producentów drewnianych palet
euro dla transportu i dystrybucji towarów.

W dostêpnej ofercie rynkowej znajduje siê jednak coraz wiêcej ró¿nych syste-
mów RPA, które usprawniaj¹ tak¿e pozosta³e procesy biznesowe, w tym czynno-
œci biurowe i analityczne. Korzyœci z automatyzacji s¹ wielowymiarowe, zale¿¹
w du¿ej mierze od zakresu i charakteru poddanych jej czynnoœci, mo¿na je jed-
nak ogólnie opisaæ jako:

• podniesienie wydajnoœæ procesu – szybkoœæ i powtarzalna dok³adnoœæ wy-
konania czynnoœci;

• zapewnienie ci¹g³oœci pracy – brak przerw i przestojów, z wyj¹tkiem tech-
nicznych przerw serwisowych, mo¿liwoœæ ci¹g³ej pracy (24/7);

• minimalizacja b³êdów;
• zmniejszenie kosztów operacyjnych;
• mo¿liwoœæ przeniesienia potencja³u pracowników z zadañ prostych i powta-

rzalnych na zadania wymagaj¹ce dodatkowych umiejêtnoœci i kreatywnoœci.
Dodatkow¹ zalet¹ tego typu rozwi¹zañ jest stosunkowo krótki czas potrzeb-

ny na ich zaprojektowanie, przetestowanie i wdro¿enie do dzia³alnoœci firmy
(szczególnie w porównaniu do czasu potrzebnego na znalezienie, przyjêcie do
pracy, przeszkolenie i wdro¿enie do wykonywania obowi¹zków tradycyjnego
pracownika).

Istniej¹ dwa popularne sposoby dostarczania podstawowej technologii RPA10:
1. RPA, w którym uczestnicz¹ roboty automatyzuj¹ce interakcje z aplikacjami

desktopowymi u¿ytkowników; pracuj¹ w samym œrodowisku desktopowym
ka¿dego u¿ytkownika. Roboty s¹ wykorzystywane jako zautomatyzowani
asystenci, wykonuj¹cy czêsto powtarzane zadania biurowe w imieniu u¿yt-
kownika, ze znacznie wiêksz¹ prêdkoœci¹ i mniejsz¹ iloœci¹ b³êdów. Ich
dzia³anie jest inicjowane bezpoœrednio lub poœrednio przez czynnoœci wyko-
nywane przez u¿ytkownika;

2. RPA „bezobs³ugowe”, które równie¿ automatyzuj¹ aplikacje desktopowe
u¿ytkowników, ale wykonuj¹ je na osobnym serwerze lub maszynie wirtual-
nej (wielu serwerach), automatyzuj¹c interakcje z aplikacjami poza systema-
mi organizacji. Wykonuj¹ swoje zadania, gdy s¹ uruchamiane przez inne
systemy oprogramowania. W tym przypadku roboty pracuj¹ „w tle”, dzia³aj¹c
bez bezpoœredniego inicjowania przez u¿ytkowników.
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10 N. Ward-Dutton, From RPA to DPA. A Strategic Approach to Automation, MWD Advisors 2018,
https://www.pega.com/system/files/resources/2018-12/from-rpa-to-dpa.pdf [dostêp: 20.11.2020].



Wed³ug pierwszego wariantu funkcjonuje wiele wdra¿anych obecnie tzw. ro-
botów biurowych, automatyzuj¹cych poszczególne procesy, np. fakturowania,
ksiêgowania faktur, naliczania wynagrodzeñ, generowania ofert sprzeda¿y, wy-
ceny us³ug, zamawiania transportu czy generowania raportów. Roboty najlepiej
sprawdzaj¹ siê w takich bran¿ach, jak ksiêgowoœæ, controlling, logistyka, HR czy
finanse. Co ciekawe, na rynku istnieje mo¿liwoœæ nie tylko zakupienia dedykowa-
nego rozwi¹zania robotycznego do wykonywania okreœlonych funkcji, lecz tak¿e
„wypo¿yczenia” go w Agencjach Pracy Robotów na zasadzie czasowego wynaj-
mu za miesiêczn¹ op³at¹11. Roboty te wykonuj¹ czynnoœci nieskomplikowane
i powtarzalne, bazuj¹ce na sta³ych regu³ach dzia³ania, takie jak12:

• otwieranie wiadomoœci elektronicznych i za³¹czników;
• logowanie do aplikacji firmowych lub sieciowych;
• przenoszenie plików i folderów;
• kopiowanie i wklejanie danych;
• wype³nianie formularzy;
• wprowadzanie danych do baz;
• pobieranie danych z okreœlonej bazy;
• wyszukiwanie danych w Internecie;
• ³¹czenie z narzêdziami typu API, umo¿liwiaj¹cych komunikacjê miêdzy

aplikacjami;
• przeprowadzanie obliczeñ;
• pobieranie ustrukturyzowanych danych z plików;
• gromadzenie statystyk z mediów spo³ecznoœciowych;
• wykonywanie zadañ w schemacie „je¿eli – to”.
Rozwi¹zania RPA s¹ stosowane z powodzeniem w œrodowisku magazyno-

wym tak¿e tam, gdzie jedn¹ z funkcji magazynu jest przygotowywanie towaru
do wysy³ki zgodnie z nap³ywaj¹cymi do systemu informatycznego zamówienia-
mi. Zarejestrowanie zamówienia przez system jest momentem indukowania
kolejnych automatycznych procesów, np. roboty transportowe AGV (automated

guided vehicles) dostaj¹ z systemu polecenie podjêcia konkretnych towarów
z przestrzeni magazynowej i przewiezienia ich do konkretnego miejsca w strefie
kompletacji. Poruszaj¹c siê po magnetycznej siatce zatopionej w posadzce maga-
zynu, docieraj¹ do konkretnego miejsca, identyfikuj¹ i pobieraj¹ odpowiedni
pojemnik z towarem, a nastêpnie zawo¿¹ go do strefy kompletacji. PóŸniej, po po-
braniu przez pracownika odpowiedniej liczby sztuk towaru, odwo¿¹ pojemnik
na wyznaczone mu przez system informatyczny miejsce. Oko³o dekadê temu
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11 Pirxon Robots, https://pirxon.com/pl/newseria-firmy-w-polsce-moga-wynajmowac-roboty-z-
agencji-pracy-robotow/ [dostêp: 20.11.2020].

12 Deloitte, The Robots Are Ready. Are you?, The 3�� Annual Global Robotics Survey, November 2017,
https://www2.deloitte.com/uk/en/pages/consulting/articles/the-robots-are-ready-are-you.html [dostêp:
20.11.2020].
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