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WSTEP

Pierwsze dekady XXI w. s czasem intensywnych zmian w globalnej gospodarce.
Miedzynarodowa wymiana handlowa rozwija sie w niespotykanym wcze$niej
tempie. Powstajq przedsiebiorstwa, produkty, uslugi i technologie o charakterze
innowacyjnym, ktérych zastosowanie lub wprowadzenie na rynek zaburza do-
tychczasowe modele produkcji i konsumpcji. Technologie cyfrowe wkraczaja do
kazdej sfery dziatalnoéci biznesowej i wywieraja na nig wplyw o charakterze
transformacyjnym. Dzieki cyfryzacji coraz wiecej proceséw i produktéw opisuje
sie za pomoca zdigitalizowanych zbioréw danych, co sprawia, Ze stajq sie one do
pewnego stopnia produktami i procesami cyfrowymi, ktérymi mozna zarzadzaé
poprzez systemy informatyczne. Z kolei dzieki coraz bardziej zaawansowanym
czujnikom jest mozliwe zdalne monitorowanie zaréwno produktéw, jak i ustug
W czasie rzeczywistym — ich pozycji, stanu i zmian, jakim podlegaja. Analityka
danych wraz z algorytmami sztucznej inteligencji oferuje mozliwosci w zasadzie
nieograniczonej obrébki i standaryzowania danych, a nastepnie ich zaprezentowa-
nia w formie, ktéra daje mozliwosci podejmowania decyzji biznesowych na bazie
wynikéw analizy ogromnej liczby czynnikéw, z uwzglednianiem wielu zmiennych.
Innym obliczem cyfryzacji gospodarki jest pojawiajace sie zagrozenie cyfro-
wego wykluczenia w biznesie, ktére polega na tym, ze podmioty, ktére nie wdra-
zaja w odpowiednim tempie nowych narzedzi cyfrowych narazaja sie na ryzyko
szybkiej utraty pozycji rynkowej oraz kontaktu z rzeczywistymi i potencjalnymi
kontrahentami i klientami. Dzigki nowym technologiom wiele firm decyduje sie
bowiem na ekspansje rynkowa nie tylko na nowe rynki geograficzne, ale takze,
W obszarze rozwoju swojej oferty, poza tradycyjnie oferowane produkty i ustugi,
idac w kierunku okreé§lanym mianem one-stop-shopping, czyli petnej obstugi r6zno-
rodnych potrzeb klienta. Taki rodzaj oferty znajduje powszechne uznanie, czego
dowodem moze by¢ cho¢by dynamiczny rozwéj i wzrost popularnosci zakupo-
wych platform cyfrowych oferujgcych szeroka game produktéw i ustug, czesto
z wielu branz. Internet jako sie¢ ponadnarodowej komunikacji przyczynia sie
do powstania zjawiska globalnej Swiadomosci konsumentéw dotyczacej jakosci
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i standardéw produktéw oraz ustug. Dla przedsiebiorstw zmiennos$¢ warunkéw
funkcjonowania staje si¢ codziennoscia. Na przemiany rynkowe nakladaja si¢
czynniki zwigzane z postepujacymi szybko zmianami klimatu, powodujacymi
wymierne koszty, nowe zagrozenia w dzialaniu przedsiebiorstw z réznorodnych
branz oraz konieczno$¢ spelniania coraz ostrzejszych norm s$rodowiskowych.
Wszystkie te zmiany wywoluja efekt synergii w postaci nowej rzeczywistosci
cyfrowej, do ktorej przedsiebiorstwa musza szybko i elastycznie sie dostosowywac.
Na skutek tych zmian weryfikacji podlegaja dotychczas stosowane koncepcje
zarzadzania przedsiebiorstwami i modele funkcjonowania biznesu. Dostosowa-
nie sie do nowych warunkéw konkurencyjnych wymaga bowiem nowej, otwartej
na zmiany i innowacje postawy wobec projektowania strategii. Wymaga takze
interdyscyplinarnej wiedzy i orientacji w zmieniajacych si¢ trendach technolo-
gicznych, dlatego w coraz wiekszym stopniu procesy zarzadzania wymuszaja
podejmowanie wspélpracy z innymi podmiotami na rynku.

Zamysl napisania tej ksiazki wyniknat z obserwacji zmian zachodzacych
w przedsiebiorstwach funkcjonujacych w tancuchach dostaw. Wielu przedstawi-
cieli firm méwi dzi$ o trudnoéciach w odnalezieniu wlasciwej drogi biznesowej
wobec szybko zachodzacych zmian technologicznych, spolecznych i rynkowych.
Jednoczesnie nattok informacji o poszczegdlnych technologiach i mozliwosciach
optymalizacyjnych moze sprawié¢ wiele ktopotéw nawet bardzo doswiadczonym
menedzerom. Ksigzka ta stanowi zatem probe usystematyzowania wiedzy
o gléwnych kierunkach rozwoju firm w sektorze transportu, spedycji i logistyki
i o wyzwaniach, z jakimi przychodzi im sie mierzy¢ w zwigzku z postepujacym
rozwojem technologii cyfrowych w XXI w. Przedstawiona analiza nie odnosi si¢
naturalnie do wszystkich technologii cyfrowych dostepnych na rynku (byloby to
niemozliwe, biorac pod uwage tempo rozwoju i réznorodnosc pojawiajacych sie
wciaz rozwigzan; dla zobrazowania tej r6znorodnosci mozna przytoczy¢ prace
firmy badawczej Gartner?!, ktéra co roku identyfikuje kilkadziesiat nowych typéw
technologii cyfrowych w kilkunastu kategoriach funkcjonalnych), ale stanowi
prébe nakreslenia warunkéw, w jakich odbywa sie wspodlczednie cyfrowa transfor-
magcja taficucha dostaw.

Dla pelnego zobrazowania zmian w modelach biznesowych jest konieczne
odniesienie sie do czynnikéw niewynikajacych wprost z technologii, ale maja-
cych istotny wplyw na dzialanie firm, takich jak skutki zmian klimatu, zmiany
spoleczne i wynikajgce z nich oczekiwania klientéw w zakresie odpowiedzial-
nosci biznesu, czy wreszcie wplyw pandemii COVID-19, ktéra wybuchta w 2020 .
i powaznie zaburzyla mechanizmy funkcjonowania $wiatowej gospodarki. Czyn-
niki te same w sobie nie stanowig impulsu o charakterze stricte technologicznym,

1 Gartner, https:/www.gartner.com/en [dostep: 7.01.2021].



WSTEP 9

ale powazne konsekwencje ich wplywu powoduja, ze firmy chetnie inwestuja
w narzedzia cyfrowe, ktére odpowiadajg na oczekiwania klientéw w tym zakresie.

Analiza zawarta w poszczegélnych czedciach ksigzki wynika w duzej mierze
z obserwacji empirycznych, wywiadéw i spotkan eksperckich poswieconych
zmianom zachodzacym na rynku ustug logistycznych. Dane ilustrujace rozwdj
poszczegdlnych zjawisk pochodza z raportéw i opracowan rynkowych oraz
dostepnej literatury dotyczacej technologii cyfrowych, a takze zarzadzania: przed-
sigbiorstwami, tancuchami dostaw w warunkach ryzyka i niepewnosci oraz rela-
cjami z klientem.



Rozdziat 1

KIERUNKI ROZWOJU
WSPOLCZESNE] GOSPODARKI

1.1. Globalizacja handlu i ustug

Gospodarka swiatowa w XXI w. stanowi sie¢ naczyn polaczonych, ktéra tworza
gospodarki poszczegélnych krajéow i regionéw. Powigzania pomiedzy nimi sg
bardzo silne; tkwia przede wszystkim w obszarze handlu, kultury, finanséw, ale
takze polityki gospodarczej. Wyksztalcenie tak silnych wiezéw stalo sie mozliwe
dzieki zmianom, ktére prowadzily do nawigzywania intensywnych relacji handlo-
wych, ulatwienia proceséw transportowych, zniesienia barier w zakresie mobil-
nosci ludzi, towaréw, kapitalu oraz wiedzy. Nie bez znaczenia okazal sie takze
szybki postep w dziedzinie cyfryzacji proceséw gospodarczych, ktéry umozliwit
plynny, dostepny w czasie rzeczywistym i bezpieczny transfer danych pomiedzy
podmiotami, niezaleznie od dzielacej je odleglosci geograficznej. Czynniki te
skladaja sie na proces globalizacji, w ktérym wspélczesny Swiat staje sie siecia
polaczen w sferze informacji, handlu, mobilnosci czy kultury. Lokalne i narodowe
rynki integruja sig, stwarzajac globalne plaszczyzny do wymiany towaréw, ustug,
informacji i doswiadczen?. Globalizacja i integracja gospodarcza przyczyniajg sie
do wzrostu konkurencji i poprawy zasad wolnego, nieskrepowanego handlu na
calym $wiecie. Procesy te powoduja wzrost popytu na dlugodystansowe uslugi
transportowe oraz powoduja potrzebe wzrostu dostepnosci do tych ustug?®. Dzieki
nim tworza sie nowe powiazania organizacyjne i kapitalowe miedzy przed-
siebiorstwami, nowe rynki oraz mozliwosci dziatania dla przedsiebiorstw. W kon-
sekwencji powstaja organizacje i korporacje miedzynarodowe z oddziatami

2 Globalisation, https://www.economicsonline.co.uk/Global_economics/Globalisation_introduction.

html [dostep: 24.09.2020].
3 . Perenc, Koncepcja wigczenia Polski i polskich terminali do obstugi tadunkdw w relacjach Chiny — Euro-
pa — Chiny, ,Ekonomiczne Problemy Ustug” 2018, nr 130.
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w wielu krajach, funkcjonujgce na wielu rynkach. Dla mniejszych przedsieg-
biorstw globalizacja stwarza szanse na szybka ekspansje poza rynki lokalne oraz
nawiagzanie spersonalizowanych relacji z wieksza liczba klientéw, nawet pomimo
ich oddalenia geograficznego.

Globalizacja jako proces rozwija sie¢ szczegélnie szybko w XXI w., przede
wszystkim na skutek coraz wiekszej powszechnosci dostepu do Internetu, ktéry
pozwala na nieskrepowane nawigzywanie wspolpracy miedzynarodowej. Na
procesy globalizacyjne wplyw majq réwniez:

* rozwdj szybkiego, masowego transportu, ktéry nie tylko pozwala na pro-
wadzenie intensywnej wymiany handlowej niezaleznie od lokalizacji, ale
takze — ze wzgledu na ekonomie skali — staje sie ustuga relatywnie tania
i powszechnie dostepna;

* rozwdj narzedzi szybkiej komunikacji opartych na wykorzystaniu szeroko-
pasmowego Internetu i wurzadzen mobilnych, pozwalajacych na
nawigzywanie intensywnych relacji osobistych i handlowych w czasie rze-
czywistym oraz redukujacych bariery jezykowe i kulturowe;

e dynamiczny rozwo6j mediéw spolecznosciowych jako kanalu komunikacji
z rynkiem i kanalu sprzedazy;

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

* dostepnos¢ taniej sily roboczej w niektérych rejonach $wiata, ktéra jest
szczegoblnie poszukiwana przez przedsiebiorstwa w pracochlonnych bran-
zach, w jakich brak lub wysokie koszty wyspecjalizowanych pracownikéw
lokalnie wplywaja na zmniejszenie mozliwosci produkcyjnych;

* rozwoj korporacji miedzynarodowych rozszerzajacych swoj zakres funkcjo-
nowania na kolejne kraje;

* ekspansja inwestycyjna rzadéw i korporacji;

* dostepnos¢ wielu form szybkich ptatnosci elektronicznych, utatwiajacych
zakupy doébr i ustug.

Globalizacja niesie ze sobg wiele pozytywnych skutkéw, przede wszystkim

w obszarze gospodarki, kultury i komunikacji. W rezultacie proceséw globalizacyj-
nych pojawia sie intensyfikacja miedzynarodowej wymiany handlowej. Gospo-
darki narodowe i regiony wykazujg sklonnos¢ do specjalizacji oraz koncentracji
na produkgji i ustugach, w ktérych dany region uzyskuje najwieksza przewage
komparatywna. Przedsiebiorstwa zaopatruja rozlegle geograficznie rynki, co skut-
kuje duza skala produkgji i mozliwoscig uzyskania ,efektéw skali”, a wiec obnizania
kosztéw produkcji w przeliczeniu na jednostke produkowanego towaru. W efek-
cie funkcjonowania globalnego rynku surowcéw przedsiebiorstwa otrzymuja
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takze mozliwos¢ zaopatrywania sie¢ w tafisze lub niedostepne lokalnie surowce do
produkgji (tzw. global sourcing). Mozliwe staje sie réwniez lokalizowanie produk-
¢ji w regionach o duzych zasobach taniej sily roboczej, a takze takich, ktére ze
wzgledu na mniej restrykcyjne wymagania prawne sa dla przedsiebiorcow atrak-
cyjne. Relokacji ulegaja ponadto systemy dystrybucji towaréw — magazyny i centra
dystrybucyjne moga by¢ zlokalizowane na obszarze kraju, ktéry oferuje nie tylko
blisko$¢ w stosunku do odbiorcow docelowych, ale réwniez relatywnie niskie
koszty magazynowania, energii czy sily roboczej.

Powyzsze korzysci z globalizacji przekladajg si¢ na lepsze wyniki finansowe
przedsiebiorstw, lepsza pozycje konkurencyjng oraz wyzsze zyski i dywidendy
dla ewentualnych udzialowcéw. Dodatkowym efektem takiej wspotpracy jest
zazwyczaj takze transfer wiedzy i technologii z pafistw zamawiajgcych towary
i uslugi do panstw i miejsc, w ktérych sq wytwarzane. To nie tylko bezposrednie
transfery finansowe na inwestycje oraz transfery rzeczowe w postaci maszyn,
urzadzen badz dostepu do narzedzi informatycznych, ale takze szkolenia dla pra-
cownikéw, prowadzenie wspélnych badan czy wdrazanie innowacji. Dzigki tym
mechanizmom globalizacja przyczynia si¢ do wzrostu zatrudnienia i poziomu
konkurencyjnosci przedsiebiorstw.

Proces globalizacji ma jednak niewatpliwie réwniez skutki negatywne. Funk-
cjonowanie wielkich, multinarodowych korporacji, zaopatrujacych w swoje pro-
dukty i ustugi coraz wieksza czes¢ ludzkosci, w wielu obszarach gospodarki prowa-
dzi do monopolizacji produkcji z wszystkimi tego niekorzystnymi nastepstwami.
Na skutek standaryzacji wprowadzanej przez duze koncerny mamy do czynienia
z zanikiem réznorodnoéci produktéw i ustug. Korporacje moga réwniez wyko-
rzystywaé¢ swoja dominujaca pozycje rynkowa, stosujac nieetyczne praktyki
zmierzajace do maksymalizacji zysku, np. poprzez oferowanie tych samych pro-
duktéw w jednolitej cenie, przy czym na niektérych rynkach maja one gorszy
sktad lub zawieraja mniejsza ilos¢ produktu w jednostkowym opakowaniu. Roz-
wdj globalnych korporacji sprzyja takze koncentracji dochodéw danego regionu
produkcyjnego na sprzedazy waskiego asortymentu wyspecjalizowanych pro-
duktéw czy uslug na duza skale, co w dluzszej perspektywie moze stac sie zagro-
zeniem, gdy z jakiego$ powodu globalny popyt na te produkty czy ustugi maleje
badz zanika. Intensywna produkcja skupiona w konkretnym regionie prowadzi
czesto do nadmiernej eksploatacji surowcéw naturalnych lub jest Zrédlem za-
nieczyszczen Srodowiska naturalnego. Jednoczesnie korporacje unikajg pono-
szenia odpowiedzialnosci oraz kosztéw za te szkody. Rezultatem takich zjawisk
moze by¢ drastyczny spadek dochodéw lokalnej spotecznosci i zalamanie
rynku wewnetrznego.

Globalny rynek niesie réwniez zagrozenia dla regionéw skoncentrowanych
na oferowaniu ustug klientom pochodzgcym z innych krajéw. Sytuacja taka
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powstala w wielu krajach w 2020 r. na skutek wybuchu pandemii COVID-19.
Jednym z pierwszych jej skutkéw bylo zamrozenie dzialalnosci gospodarczej,
najpierw w Chinach, a nastepnie w pozostalych rejonach $wiata. Przestoje w pro-
dukdji i transporcie spowodowaly ogromne zawirowania na wielu rynkach. Na
skutek przedluzajacego sie zagrozenia najwieksze straty zaczely odnotowywac
m.in. te kraje, w ktérych istotng czes¢ PKB uzyskuje sie z ustug zwigzanych z tury-
styka (np. Grecja). W konsekwencji rozwoju pandemii i ograniczenn mobilnosci
w Europie popyt na ustugi zwiazane z turystyka spadt czasowo niemalze do zera.
Kolejnym negatywnym skutkiem globalizacji jest wzrost barier wejécia na ry-
nek dla nowych przedsiebiorstw, ktére bez duzych nakladéw na badanie rynku
i promocje nie sa w stanie konkurowac z gigantami. W rezultacie gospodarki naro-
dowe staja sie coraz bardziej uzaleznione od globalnego handlu dostarczajacego
produkty i ustugi, ktére nie sa produkowane lokalnie. W przypadku zaklécen
w globalnym handlu lub transporcie moze wystapic czasowy brak towaréw i ustug.
Zaklocenia takie moga prowadzi¢ do niebezpiecznych niedoboréw, tak jak mialo
to miejsce w okresie poczatkowym pandemii w Polsce, gdy przez diuzszy czas nie
docieraly do rodzimych firm farmaceutycznych dostawy z substancjami aktyw-
nymi potrzebnymi do produkcji lekéw i szczepionek z Chin. Wspélzaleznos¢ go-
spodarek moze takze powodowac, ze zaltamanie koniunktury w jednym kraju lub
regionie przelozy si¢ z czasem negatywnie na kondycje powigzanych z nim pod-
miotow. Przykladem takiej sytuacji byl kryzys finansowy, ktéry mial swoj
poczatek w Stanach Zjednoczonych w 2008 r. na lokalnym rynku nieruchomosci,
a poprzez sektor bankowy zmienit kondycje finansowa bankéw na calym $wiecie.
Rezultatem multinarodowej ekspansji przedsiebiorstw sa czesto takze proble-
my zwigzane z zarzadzaniem rozbudowanymi strukturami organizacyjnymi.
Przedsiebiorstwa posiadajace wiele oddzialéw sa narazone na spadek efektyw-
noéci na skutek powstajacych probleméw w zarzadzaniu rozrastajacymi sie orga-
nizacjami. Poszczegdlne oddzialy funkcjonuja w réznorodnych warunkach rynko-
wych i kulturowych, a takze w réznych strefach czasowych, co powoduje, Ze przyjeta
dla calej organizacji strategia funkcjonowania moze okazac si¢ nieefektywna.
Problemem nierzadko zauwazanym w rozwoju globalnego handlu jest takze
jego ,niesprawiedliwos¢”. Zjawisko to wynika z dominujacej pozycji miedzy-
narodowych koncernéw na lokalnych rynkach, gdzie moga zaniza¢ place dla
pracownikéw, bedac gléwnym pracodawca w regionie o wysokim bezrobociu.
Dodatkowo oferujac relatywnie tanie i wsparte intensywnymi kampaniami mar-
ketingowymi produkty i ustugi, duze koncerny wypieraja z rynku mniejszych
konkurentéw i — tym samym — zwiekszaja lokalnie bezrobocie. Stad wniosek, ze
procesy globalizacyjne prowadza do zwigkszania si¢ nieréwnosci w poziomie
zycia: kraje najbogatsze najwiecej na globalizacji zyskuja, natomiast kraje rozwijajace
sie czesto do$wiadczaja przede wszystkim jej negatywnych skutkéw. Prowadzi to
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do powstawania spotecznych ruchéw antyglobalistycznych, a takze do stosowa-
nia narzedzi protekcjonistycznych przez rzady, majacych na celu ochrone lokal-
nych rynkow.

Skutki globalizacji s takze rozpatrywane w aspekcie ekologicznym. Zaopat-
rywanie sie w dobra i ustugi na odlegtych geograficznie rynkach generuje zwiek-
szone zapotrzebowanie na ustugi transportowe. Transport jest natomiast dziedzing
gospodarowania, ktéra powoduje wiele negatywnych skutkéw zewnetrznych,
wplywajacych na jakos¢ zycia ludzi, takich jak: emisje gazow cieplarnianych do
atmosfery, zanieczyszczenie powietrza czgsteczkami stalymi, wzrost zuzycia
paliw kopalnych, terenochtonnos¢, wypadki czy zanieczyszczenie hatasem.

Aspekt ekologiczny jest réwniez brany pod uwage w rozwazaniach od-
noszacych sie do dziatalnosci produkcyjnej w branzach, ktére generuja zanieczy-
szczenia Srodowiska w procesach produkcyjnych. Przenoszenie takiej produkcji
do krajéw rozwijajacych sie, czesto jest bowiem spowodowane dazeniem do omi-
jania restrykcyjnych regulacji zwiazanych z ochrong §rodowiska, skutkujacym
eksportem zanieczyszczen. O takie dzialania sa oskarzane np. firmy odziezowe,
ktore w krajach azjatyckich organizuja produkcje taniej odziezy, podczas ktérej
chemikalia nie sa prawidlowo utylizowane i przedostaja sie do lokalnych ekosy-
steméw, powodujac katastrofalne skutki dla fauny i flory. Negatywny skutek
przynosi takze przemyst utylizacji statkéw handlowych i pasazerskich statkéw
wycieczkowych, wycofywanych z eksploatacji przez armatoréw. Ze wzgledu na
skale operacji, jak réwniez na zawarto$¢ wielu szkodliwych zwigzkéw i zwigzang
z tym konieczno$¢ zapewnienia bezpieczenstwa pracownikom i srodowisku
naturalnemu, proces kontrolowanej utylizacji statku jest kosztowny. W rezultacie
jednostki te sa sprzedawane wyspecjalizowanym firmom, ktére zlomuja je
w sposdb niekontrolowany. Ztomowanie ma miejsce w krajach niewymagajacych
spelnienia w tym procesie rygorystycznych procedur bezpieczenstwa; uczest-
nicza w nim nisko oplacani pracownicy. Przykladem takiej dziatalnosci sq
stocznie rozbierajace statki w Alang (Indie), gdzie wraki sa rozbierane bezposred-
nio na plazy, a metale ciezkie i inne toksyczne zwiazki przedostaja sie do wody
i powietrza®.

Nalezy jednak przyja¢, ze globalizacja jest procesem nieodlgcznie zwigzanym
ze zmianami cywilizacyjnymi dokonujacymi sie we wspodlczesnym Swiecie.
Ograniczanie negatywnych skutkéw tego zjawiska staje sie zatem standardem,
coraz czeéciej wpisywanym w strategie funkcjonowania i rozwoju wspoélczesnych
przedsiebiorstw.

4 Ch. Foote, Breaking Bad. Uncovering the Oil Industry’s Dirty Secret. https://www.bbc.com/news/-
extra/ao726ind7u/shipbreaking [dostep: 19.09.2020].
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1.2. Cyfryzacja

Rozwdj globalnej gospodarki w XXI w. jest oparty w duzej mierze na wykorzysta-
niu technologii cyfrowych wspomagajacych dziatalno$¢ biznesowa. Cyfryzacja
oznacza nie tylko przenoszenie danych i proceséw z postaci fizycznej do cyfro-
wej, ale takze powstawanie nowych produktéw i ustug, ktére s tworzone, a czesto
takze dystrybuowane za pomoca technik cyfrowych. Wspoélczesne przedsiebior-
stwa wykorzystuja je takze do poprawy wydajnosci pracy i zwiekszenia konku-
rencyjnosci firmy na rynku. Dzigki cyfryzacji powstajg wirtualne przestrzenie
rynkowe, ktére oferuja nowe mozliwosci i sposoby zawierania transakcji, a ze
wzgledu na swoja forme sa bardziej dostepne dla potencjalnych klientéw. Poja-
wiaja sie takze mozliwosci zaprojektowania catkiem nowych produktéw i ustug
przy uzyciu technologii. Cyfryzacja przynosi przedsigbiorstwom wiele korzysci
wynikajacych przede wszystkim z usprawnienia proceséw gospodarczych, zwiek-
szenia efektywnosci komunikacji oraz zmniejszenia liczby bledow we wszystkich
procesach opierajacych sie na analizie danych. Daje szanse na ekspansje na nowe
rynki z pominigciem barier jezykowych i geograficznych oraz obniza koszty do-
tarcia z ofertqg do nowych klientéw. Cyfrowe narzedzia umozliwiaja szybka i prak-
tycznie bezbledna analize coraz wiekszej ilosci naptywajacych informacji rynko-
wych, przygotowuja i prezentuja wyniki, a co za tym idzie, ulatwiajg szybkie
i skuteczne podejmowanie decyzji o charakterze taktycznym i strategicznym.

Jak wynika z badania przeprowadzonego przez Harvard Business Review
Analytic Service wérdd przedstawicieli kadry zarzadzajacej przedsiebiorstw, 84%
manageréw potwierdza, ze odkrywaja nowe mozliwosci rozwoju biznesu w toku
zachodzacej w ich przedsiebiorstwach transformacji cyfrowej°. W wynikach rapor-
tu podkreslono jednak, ze aby uzyska¢ pozytywne skutki cyfryzacji proceséw,
trzeba jednoczes$nie:

* tworzy¢ kulture pracy sprzyjajaca zmianom;

* przeksztalci¢ zasady funkcjonowania dotychczasowych modeli prowadze-

nia biznesu;

* zastosowaé nowe technologie.

Cyfryzacja daje rowniez podstawy do automatyzacji proceséw biznesowych
o charakterze zaréwno produkcyjnym, jak i biurowym. Mozna wymieni¢ naste-
pujace obszary i formy aktywnosci, ktére przy uzyciu narzedzi cyfrowych zmie-
niaja dotychczasowe modele funkcjonowania przedsiebiorstw:

5 Harvard Business Review Analytic Services, Pulse Survey. Rethinking Digital Transformation 2020,
https://www.redhat.com/cms/managed-files/cm-digital-transformation-harvard-business-review-ana-
lyst-paperf22537-202003-en_0.pdf [dostep: 10.10.2020].
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* systemy informatyczne przetwarzajace dane i automatycznie generujace
dokumenty (sprzedazowe, magazynowe, transportowe, urzedowe, raporty,
harmonogramy i in.);

* 10T (Internet of things) — Internet rzeczy;

* wykorzystanie chmury obliczeniowej;

* wykorzystanie sztucznej inteligencji dla optymalizacji procesow.

Przedsiebiorstwa w swojej dzialalnosci coraz czesciej opierajg sie na syste-

mach informatycznych, ktére przesylaja, gromadza i przetwarzaja coraz wieksze
ilosci danych. Dane w postaci cyfrowej stajg sie istotnym narzedziem w dziatalnosci
zarzadczej. Dzieki algorytmom sztucznej inteligencji istnieje mozliwos¢ anali-
zowania nawet duzych zbioréw danych (analiza big data), pochodzacych z wielu
réznych zrédel, nastepnie ich strukturyzowania i prezentowania wynikéw w spo-
sob, ktéry daje mozliwos$¢ podejmowania na ich podstawie decyzji zarzadczych.
Algorytmy mogg takze proponowac optymalne decyzje na bazie wieloaspektowej
analizy zbieranych danych. Istotnym czynnikiem wplywajgcym na mozliwosci wy-
korzystania danych pochodzacych z réznych zrdédet jest zastosowanie interfejsu
programowania aplikacji (application programming interface — API), czyli zbioru
regul, zdefiniowanego na poziomie kodu Zrédlowego oprogramowania, ktéry
opisuje, w jaki sposéb programy lub aplikacje Iaczg sie, aby wymienia¢ dane i od-
powiadaja za prawidlowy przeplyw danych pomiedzy nimi.

W funkcjonowaniu systeméw informatycznych coraz wigksza role odgrywa

z kolei Internet rzeczy, czyli rozrastajaca sie sie¢ urzadzen podlaczonych do glo-
balnej sieci, ktére przekazuja sobie okreslone dane, umozliwiajace automatyczne
wykonywanie zaplanowanych operacji z ich udzialem. Wedlug prognoz serwisu
Statista do roku 2025 na $wiecie zostanie zainstalowanych 21,5 mld aktywnych
urzadzen loT®. Sa to urzadzenia, ktérych stan, lokalizacja, tryb pracy i inne para-
metry moga by¢ obserwowane, analizowane i sterowane za posrednictwem sieci.
Jest to mozliwe dzieki technologii czujnikdw monitorujacych konkretne cechy,
jak np. predkos¢ ruchu pojazdu, zuzycie paliwa, temperatura wewnatrz kontene-
ra, wilgotno$¢ wewnatrz opakowania produktu, obecnos$¢ samochodu na placu
firmowym lub konkretnym miejscu parkingowym itd. Internet rzeczy coraz cze-
Sciej stosuje sie do automatycznego sterowania urzadzeniami przemyslowymi
(industrial control systems — ICS). Celem tych systeméw jest zarzadzanie i kontrola
fizycznych proceséw przemystowych. Z tego wzgledu systemy takie sg takze
okreélane jako ,cyberfizyczne”. Przemyslowe systemy sterowania sa powszech-
nie uzywane w wielu branzach — naftowej, gazowej, produkcyjnej, magazyno-
wej, obejmujacej sieci energetyczne, jak réwniez inteligentne budynki i miasta

6 L. Shanhong, Internet of Things (IoT) — Statistics & Facts, https://www statista.com/topics/2637/
internet-of-things/ [dostep: 29.11.2020].
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itp.” Oprocz ,rzeczy” i urzadzen uzytkowych, czescig Internetu rzeczy jest takze
ogromna réznorodno$¢ czujnikéw monitorujacych i rejestrujacych rézne para-
metry w swoim otoczeniu. Dane z tych czujnikéw stuza do kalibracji i sterowania
réznego typu urzadzeniami, np. w przestrzeni hali produkcyjnej moga pracowac
czujniki monitorujace warunki otoczenia zewnetrznego produkgji, takie jak czuj-
niki temperatury, stopnia zapylenia i zanieczyszczenia powietrza. Dane z nich
pochodzace na biezgco wplywaja do systemu informatycznego zarzadzajacego
procesem produkgji, a ich analiza wplywa w czasie rzeczywistym na prace maszyn.
Z kolei w procesach transportowych czujniki umieszczone w poszczegdlnych
opakowaniach towaru moga rejestrowac w trybie cigglym dane dotyczace tempe-
ratury i wilgotnosci, a takze informowac o dokladnej lokalizacji towaru w procesie
dostawy. Od 2019 1. trwaja prace nad wdrozeniem sieci 5G, czyli nowego standar-
du polaczen mobilnych. Umozliwi on przesylanie informacji z predkoscia do
100 GB/s, co pozwoli zminimalizowac¢ op6Znienia reakcji urzadzen i zuzycie zasi-
lajacych je baterii, a przede wszystkim — umozliwi podlaczenie znacznie wiekszej
liczby urzadzen do sieci; dotychczasowy standard 4G stwarzat szanse podiaczenia
110 tys. urzadzen na kilometr kwadratowy, standard 5G pozwoli podigczy¢ po-
nad milion®.

Szczegblnym przejawem cyfryzacji staje sie takze powszechne adaptowanie
przez firmy rozwigzan informatycznych wykorzystujacych chmury obliczenio-
we, oferowane i administrowane przez zewnetrznych dostawcéw. Oznacza to
korzystanie z mocy obliczeniowej, baz danych i aplikacji, ktére nie sg zainstalowa-
ne na komputerze uzytkownika, ale poza nim, na serwerach dostawcy chmury,
ktory odplatnie oferuje ustugi dostepu do tych zasobéw. Dzieki zastosowaniu
rozwiazan chmurowych przedsiebiorstwa moga ograniczac¢ koszty obslugi infor-
matycznej swoich proceséw operacyjnych, przy jednoczesnym uzyskaniu doste-
pu do wielu aplikacji uzytkowych i przestrzeni dyskowej do archiwizacji danych.
Aplikacje sa przez dostawcéw stale uaktualniane i zapewniaja wysoki poziom
bezpieczenstwa operacji oraz transferu danych.

Sztuczna inteligencja jest kolejng grupa technologii lezaca u podstaw powszech-
nej cyfryzacji spoleczenistw i biznesu. Pozwala na automatyczne wykonywanie
przez narzedzia informatyczne operacji wymagajacych logicznego wnioskowania
oraz dostosowywania sposobu dzialania do zmiennych warunkéw. Podstawowe
systemy oparte na sztucznej inteligencji sa zaprogramowane do wykonywania
prostych operacji bazujacych na ograniczonych zbiorach danych, podczas gdy
bardziej zaawansowane moga wykorzystywac tzw. uczenie sie maszyn (machine

7 Co to sq przemyslowe systemy sterowania i jak zadbac o ich bezpieczenstwo?, https://plblog.kaspersky.
com/what-is-ics/8500/ [dostep: 3.12.2020].

8 K. Sledziewska, R. Wtoch, Gospodarka cyfrowa. Jak nowe technologie zmieniajg swiat, Wydawnictwa
Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2020, s. 40—41.
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learning), w jakim wykorzystywane algorytmy poszukuja danych, na bazie ktérych
modyfikujg i planujg swoje dalsze dzialania.

Cyfryzacja niesie ze sobg jednak takze nowe zagrozenia. Systemy informatycz-
ne wraz z danymi osobowymi i handlowymi coraz czesciej stajq sie przedmiotem
cyberatakéw ukierunkowanych na blokowanie komunikacji lub nieuprawniony
dostep do danych i ich wykorzystanie. Coraz powszechniejsze sa réwniez ataki
typu ransomware, ktore skutkuja zaszyfrowaniem danych na dyskach kompute-
réw w celu uzyskania okupu za zdobycie narzedzi do ich odkodowania. Dodatko-
we zagrozenia wiazg sie z tym, ze wraz z procesami cyfryzacji mozliwe sie staje
wykorzystywanie danych réwniez poza siedziba firmy (poprzez urzadzenia mo-
bilne). Ochrona tych urzadzen, a takze transferu danych pomiedzy urzadzeniami
mobilnymi a bazami danych firmowych, stawia nowe wymagania przed systema-
mi bezpieczehstwa.

Bezpieczenistwo danych cyfrowych jest kluczowe dla wszystkich organizacji,
niezaleznie od branzy. Jednym ze skutkéw procesu cyfryzacji jest bowiem budo-
wanie zaufania w relacjach biznesowych dzieki posiadaniu zaawansowanych
sposobdw zarzadzania bezpieczefistwem informacji®. Zaufanie klientéw jest wa-
runkiem powodzenia przedsiewzie¢ w cyfrowej gospodarce.

1.3. Automatyzacja

Dazenie do optymalizacji proceséw biznesowych sprawia, ze uwaga oséb zarza-
dzajacych przedsiebiorstwami coraz czedciej kieruje sie na poszukiwanie mozli-
wosci wykorzystania narzedzi automatycznych, czyli takich, w ktérych praca
maszyn i systemow informatycznych zastepuje prace ludzka w catosci lub wspo-
maga jg w realizacji okreslonych funkgcji. Pod koniec drugiej dekady XXI w. coraz
wiecej przedsigbiorstw i branz staje przed problemem dostepnosci odpowiednio
wykwalifikowanej kadry pracownikéw, ktdra moze zapewnic cigglos¢ proceséw
biznesowych. Zarzadzanie zasobami kadrowymi zaczyna by¢ procesem trudnym
i kosztownym. Wykorzystanie pracy ludzkiej wigze sie takze z konieczno$cia
regularnego szkolenia kadry i ponoszenia wysokich kosztéw jej utrzymania.
Wszystko to wraz z postepem technologicznym sprawia, ze przedsiebiorstwa
sklaniajg sie do wdrazania projektéw polegajacych na automatyzacji procesow
przy wykorzystaniu technologii robotycznych (robotic process automation — RPA).
Automatyzacja wydaje sie naturalnym kierunkiem doskonalenia fizycznych

9 D. Ksiazkiewicz, Bezpieczeristwo danych w procesach biznesowych [w:] Cyfryzacja gospodarki i spo-
leczeristwa — szanse i wyzwania dla sektorow infrastrukturalnych, red. J. Gajewski, W. Paprocki, J. Pieriegud,
Publikacja Europejskiego Kongresu Finansowego, Gdansk 2016, http:/wzr.ug.edu.pl/fid/upload/
files/Za%C5%82% C4%85cznik %201%20-%20Cyfryzacja%20EFC.pdf [dostep: 15.11.2020].
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proceséw produkcyjnych, gdzie uzycie maszyn do wykonywania okreslonych

czynnosci minimalizuje koszty i zwieksza wydajnos¢, a takze poprawia jakosc

produkowanych débr. Przykladem szerokiego zastosowania zautomatyzowa-
nych §rodkéw produkcji w Polsce jest branza producentéw drewnianych palet
euro dla transportu i dystrybucji towaréw.

W dostepnej ofercie rynkowej znajduje sie jednak coraz wiecej r6znych syste-
moéw RPA, ktére usprawniaja takze pozostale procesy biznesowe, w tym czynno-
§ci biurowe i analityczne. Korzysci z automatyzacji sa wielowymiarowe, zaleza
w duzej mierze od zakresu i charakteru poddanych jej czynnoéci, mozna je jed-
nak ogoélnie opisa¢ jako:

* podniesienie wydajnos¢ procesu — szybkos¢ i powtarzalna dokladnosé wy-

konania czynnosci;

* zapewnienie ciaglosci pracy — brak przerw i przestojow, z wyjatkiem tech-

nicznych przerw serwisowych, mozliwos¢ ciaglej pracy (24/7);

* minimalizacja btedéw;

e zmniejszenie kosztéw operacyjnych;

* mozliwos¢ przeniesienia potencjatu pracownikéw z zadan prostych i powta-

rzalnych na zadania wymagajace dodatkowych umiejetnoscii kreatywnosci.

Dodatkowa zaleta tego typu rozwiazan jest stosunkowo krétki czas potrzeb-
ny na ich zaprojektowanie, przetestowanie i wdrozenie do dzialalnosci firmy
(szczegblnie w poroéwnaniu do czasu potrzebnego na znalezienie, przyjecie do
pracy, przeszkolenie i wdrozenie do wykonywania obowigzkéw tradycyjnego
pracownika).

Istniejg dwa popularne sposoby dostarczania podstawowej technologii RPA:
1. RPA, w ktérym uczestnicza roboty automatyzujace interakcje z aplikacjami

desktopowymi uzytkownikéw; pracujg w samym $rodowisku desktopowym
kazdego uzytkownika. Roboty sa wykorzystywane jako zautomatyzowani
asystenci, wykonujacy czesto powtarzane zadania biurowe w imieniu uzyt-
kownika, ze znacznie wigksza predkoscia i mniejsza iloscig bledéw. Ich
dzialanie jest inicjowane bezposrednio lub posrednio przez czynnosci wyko-
nywane przez uzytkownika;

2. RPA ,bezobslugowe”, ktére rowniez automatyzuja aplikacje desktopowe
uzytkownikdow, ale wykonuja je na osobnym serwerze lub maszynie wirtual-
nej (wielu serwerach), automatyzujac interakcje z aplikacjami poza systema-
mi organizacji. Wykonuja swoje zadania, gdy sg uruchamiane przez inne
systemy oprogramowania. W tym przypadku roboty pracuja ,w tle”, dzialajac
bez bezposredniego inicjowania przez uzytkownikéw.

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 [dostep: 20.11.2020].
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Wedlug pierwszego wariantu funkcjonuje wiele wdrazanych obecnie tzw. ro-
botéw biurowych, automatyzujacych poszczegélne procesy, np. fakturowania,
ksiegowania faktur, naliczania wynagrodzen, generowania ofert sprzedazy, wy-
ceny uslug, zamawiania transportu czy generowania raportéw. Roboty najlepiej
sprawdzaja sie w takich branzach, jak ksiggowos¢, controlling, logistyka, HR czy
finanse. Co ciekawe, na rynku istnieje mozliwos¢ nie tylko zakupienia dedykowa-
nego rozwigzania robotycznego do wykonywania okreslonych funkcji, lecz takze
»~Wypozyczenia” go w Agencjach Pracy Robotow na zasadzie czasowego wynaj-
mu za miesieczng oplata!!. Roboty te wykonuja czynnosci nieskomplikowane
i powtarzalne, bazujace na stalych regulach dzialania, takie jak!':

* otwieranie wiadomosci elektronicznych i zalacznikoéw;

* logowanie do aplikacji firmowych lub sieciowych;

* przenoszenie plikéw i folderow;

* kopiowanie i wklejanie danych;

* wypelnianie formularzy;

* wprowadzanie danych do baz;

* pobieranie danych z okreélonej bazy;

* wyszukiwanie danych w Internecie;

* laczenie z narzedziami typu API, umozliwiajacych komunikacje miedzy

aplikacjami;

* przeprowadzanie obliczer;

* pobieranie ustrukturyzowanych danych z plikéw;

» gromadzenie statystyk z mediéw spotecznoéciowych;

* wykonywanie zadafi w schemacie ,jezeli — to”.

Rozwiazania RPA sg stosowane z powodzeniem w Srodowisku magazyno-
wym takze tam, gdzie jedng z funkcji magazynu jest przygotowywanie towaru
do wysylki zgodnie z naplywajacymi do systemu informatycznego zaméwienia-
mi. Zarejestrowanie zamdéwienia przez system jest momentem indukowania
kolejnych automatycznych proceséw, np. roboty transportowe AGV (automated
guided vehicles) dostajg z systemu polecenie podjecia konkretnych towaréw
z przestrzeni magazynowej i przewiezienia ich do konkretnego miejsca w strefie
kompletacji. Poruszajac sie po magnetycznej siatce zatopionej w posadzce maga-
zynu, docieraja do konkretnego miejsca, identyfikuja i pobieraja odpowiedni
pojemnik z towarem, a nastepnie zawoza go do strefy kompletacji. P6zniej, po po-
braniu przez pracownika odpowiedniej liczby sztuk towaru, odwoza pojemnik
na wyznaczone mu przez system informatyczny miejsce. Okolo dekade temu

I Pirxon Robots, https:/pirxon.com/pl/newseria-firmy-w-polsce-moga-wynajmowac-roboty-z-
agencji-pracy-robotow/ [dostep: 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 [dostep:
20.11.2020].
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Jej szczegdlnym obszarem zainteresowan naukowych jest roz-
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two, terroryzm oraz wptyw tych zjawisk na funkcjonowanie
tancuchéw dostaw. Trzecim obszarem zainteresowan nauko-
wych s3 technologie i nowe rozwigzania organizacyjne w daze-
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