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WSTEP

W turbulentnym otoczeniu rynkowym przedsigbiorstwa napotykaja na nieustanne
zmiany, ktéore wymagaja nie tylko szybkiej reakcji, ale takze umiejetnosci przewidywania
1 adaptacji. Szybka reakcja na zmiany w otoczeniu jest niezbedna, poniewaz przedsigbiorstwa
muszg by¢ w stanie dostosowac swoje dziatania do nowych warunkéw rynkowych, oczekiwan
klientow 1 trendéw. Jednak sama reakcja moze by¢ niewystarczajaca, zwlaszcza w przypadku
dynamicznego otoczenia, w ktérym zmiany s3 czeste i nieprzewidywalne. Istotna jest rOwniez
zdolno$¢ do antycypowania potencjalnych zmian i trendow, zanim stang si¢ one faktycznymi
wyzwaniami lub mozliwosciami. Przedsigbiorstwa muszg prowadzi¢ badania rynkowe,
analizowa¢ dane, monitorowa¢ konkurencje 1 bacznie obserwowal otoczenie, aby
identyfikowa¢ sygnaty wskazujagce na nadchodzace zmiany. Dzigki temu moga uniknaé
sytuacji, w ktorych sa zaskoczone i odpowiednio si¢ do nich przygotowaé. Oprocz
przewidywania zmian w otoczeniu rynkowym, kluczowa jest umiejetnos$¢ adaptacji rozumiane;j
przez dostosowanie swojej strategii, procesow i produktéw do nowych warunkow. Oznacza to
umiej¢tnos¢ wprowadzania innowacji, zmiany podejscia biznesowego i reorganizacji dziatan
w odpowiedzi na zmieniajace si¢ potrzeby rynku. Przedsigbiorstwa musza by¢ elastyczne
1 gotowe do przeksztalcen, aby moc wykorzysta¢ pojawiajace si¢ mozliwosci 1 skutecznie
konkurowa¢ w dynamicznym otoczeniu.

Opracowanie skutecznej strategii zarzadzania staje si¢ zatem niezwykle istotne dla
przetrwania i sukcesu organizacji. Globalizacja, rozwdj technologiczny, zmieniajace si¢
preferencje klientow, konkurencja, trendy rynkowe oraz zmieniajace si¢ przepisy regulacyjne
to tylko niektoére z czynnikdw, ktore wptywaja na dzialalnos¢ przedsigbiorstw. Te dynamiczne
zmiany otoczenia rynkowego moga stworzy¢ nowe mozliwosci, ale rowniez generowac ryzyka
1 wyzwania, ktoére nalezy skutecznie opanowaé. Skuteczna strategia zarzadzania
przedsigbiorstwem musi by¢ oparta na doglegbnym zrozumieniu otoczenia, w ktorym
organizacja dziata. Tylko poprzez §wiadomo$¢ zmieniajacych si¢ potrzeb i oczekiwan rynku
mozna dostosowaé strategi¢ przedsigbiorstwa, aby utrzymac konkurencyjno$¢ i osiagnaé
zadowalajace wyniki. Dziatalno$¢ bazujaca na sztywnych strategiach moze by¢ ryzykowna
1 prowadzi¢ do zastoju oraz utraty konkurencyjno$ci. Nieelastyczne strategie czesto zaktadaja
stale 1 niezmienne ramy dziatania, ktére nie sg odpowiednie dla dynamicznego otoczenia. Brak
elastycznosci w dostosowywaniu si¢ do nowych technologii, trendéw rynkowych czy

preferencji klientéw moze prowadzi¢ do utraty przewagi konkurencyjne;j.



W zarzadzaniu przedsigbiorstwem nie istnieje jedna uniwersalna strategia, ktora bylaby
wlasciwa dla wszystkich przedsigbiorstw. Istnieje jednak wiele réznych podej$¢, sposrod
ktorych jednym z wartych rozwazenia jest podejscie procesowe, ktore zaktada skoncentrowanie
si¢ na analizie, optymalizacji i doskonaleniu procesdéw biznesowych, aby osiggna¢ efektywnos¢
1 konkurencyjno$¢. Wykorzystanie podejscia procesowego moze przynies¢ wiele korzysci dla
przedsiebiorstwa. Po pierwsze, umozliwia ono lepsze zrozumienie catego przebiegu
dziatalno$ci organizacji poprzez identyfikacje, dokumentacje i analize¢ procesow, ktore tworza
jej podstawe. Dzigki temu mozna wykry¢ ewentualne bariery, niepotrzebne kroki czy obszary,
ktoére moga by¢ ulepszone, co prowadzi do zwigkszenia efektywnosci operacyjnej. Po drugie,
podejscie procesowe sprzyja zintegrowaniu roznych dziatow i funkcji w organizacji. Procesy
biznesowe przetamujg tradycyjne podziaty strukturalne, umozliwiajagc efektywniejsza
wspotprace, koordynacje i synchronizacje dziatan miedzy zespotami. To z kolei moze
prowadzi¢ do usprawnienia przeptywu informacji, redukcji op6znien i bledow oraz zwigkszenia
elastycznosci organizacji. PodejScie procesowe umozliwia rowniez bardziej efektywne
zarzadzanie ryzykiem. Analiza procesow moze poméce w identyfikacji potencjalnych zagrozen,
btedéw czy obszaréw narazonych na ryzyko. Przedsigbiorstwa moga wowczas skoncentrowac
si¢ na wprowadzaniu odpowiednich mechanizméw kontrolnych, monitorowaniu kluczowych
wskaznikow wydajnosci i podejmowaniu dziatan zapobiegawczych. Warto rowniez zaznaczyc¢,
ze podejscie procesowe sprzyja ciggtemu doskonaleniu 1 innowacjom. Poprzez monitorowanie
procesow, identyfikowanie obszaréw wymagajacych ulepszen 1 wykorzystywanie najlepszych
praktyk, przedsigbiorstwa mogg stale podnosi¢ swoja wydajno$¢, jakos$¢ i innowacyjnosc.

Podejscie procesowe jest powszechne w sektorze nowoczesnych ustug biznesowych,
w ktorym istnieje potrzeba ciagglej optymalizacji 1 doskonalenia proceséw, aby dostarczac
klientom wysokiej jakosci ustugi, utrzymywac konkurencyjnos¢ i1 efektywnos$¢ operacyjna.
W sektorze nowoczesnych ustug biznesowych, gdzie panuje silna konkurencja, a klienci
oczekuja innowacyjnych rozwigzan i elastyczno$ci, podej$cie procesowe moze stanowié
strategiczng przewage. Przedsigbiorstwa, ktore skupiaja si¢ na doskonaleniu swoich procesow,
moga szybko reagowa¢ na zmiany, dostosowywacé si¢ do unikalnych potrzeb klientow
1 oferowa¢ wyzsza jakos¢ ustug, co prowadzi do budowy trwatych relacji i zdobywania
przewagi konkurencyjne;j.

Warto zauwazy¢, ze w sektorze nowoczesnych ushug biznesowych istnieje rosnace
zainteresowanie technologig 1 automatyzacjg proceséw. Wynika ono z kilku czynnikow.
Pierwszym z nich jest postep technologiczny, ktory umozliwia wykorzystanie

zaawansowanych narzedzi i rozwigzan do automatyzacji réznorodnych zadan i procesow.
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Narzedzia takie jak robotyka procesowa, sztuczna inteligencja czy uczenie maszynowe daja
mozliwo$¢ wykonania powtarzalnych, rutynowych i czasochlonnych czynnosci bez udziatu
cztowieka. Automatyzacja proceséw pozwala na zwiekszenie efektywnosci i produktywnosci,
eliminujac btedy ludzkie, skracajac czas wykonania zadan 1 umozliwiajgc obsluge wiekszej
liczby klientéw w krotszym czasie. Ponadto, automatyzacja przyczynia si¢ do redukcji kosztow
operacyjnych, poniewaz eliminuje potrzebe zatrudniania dodatkowych pracownikow do
wykonywania powtarzalnych czynnosci.

W sektorze ustug biznesowych, gdzie klientom zalezy na szybkos$ci, doktadnosci
iciagglej dostgpnosci ustug, automatyzacja moze zapewni¢ usprawnienia takie jak
optymalizacja procesOw obstugi klienta, zarzadzanie dokumentacja, monitorowanie zasobow
czy analiza danych. Obecnie automatyzacja procesOw w sektorze ustug biznesowych w Polsce
jest na stosunkowo wczesnym etapie, ale rozwija si¢ bardzo dynamicznie. Przedsigbiorstwa
korzystaja z narzgdzi RPA do automatyzacji powtarzalnych czynnosci, takich jak przetwarzanie
danych, generowanie raportow, weryfikacja dokumentow czy obsluga zgloszen. Sztuczna
inteligencja 1 uczenie maszynowe sg wykorzystywane do analizy danych, personalizacji ustug
czy automatycznego podejmowania decyzji.

Przyszto$¢ automatyzacji procesow w sektorze uslug biznesowych jest obiecujaca.
Oczekuje si¢ dalszego postepu technologicznego, ktoéry umozliwi bardziej zaawansowane
formy automatyzacji, takie jak autonomiczne systemy, ktore bedg w stanie samodzielnie
wykonywa¢ skomplikowane procesy bez udzialu cztowieka. Trendem moze by¢ rowniez
integracja roznych technologii w celu tworzenia kompleksowych i inteligentnych rozwigzan
automatyzacyjnych. Jednak warto pamigta¢, ze automatyzacja procesOw nie jest pozbawiona
wyzwan. Wprowadzanie automatyzacji wymaga odpowiedniego planowania, analizy
procesOw, szkolen pracownikéw i odpowiednich mechanizméw monitorowania. Ponadto,
istnieje roéwniez aspekt ludzki, poniewaz automatyzacja moze wplywa¢ na rynek pracy,
wymagajac przekwalifikowania i zmiany roli pracownikow.

Automatyzacja procesOw w dziedzinie finansow i ksiegowosci moze przynies¢ liczne
korzysci, takie jak: minimalizacja btedéw, optymalizacja kosztow i zwigkszenie efektywnosci.
Badanie i zrozumienie aspektow automatyzacji procesOw moze pomoc w opracowaniu
rekomendacji dotyczacych optymalizacji i wdrozenia technologii w praktyce. Wnioski z pracy
naukowej w obszarze automatyzacji procesOw mogg mie¢ praktyczne zastosowanie dla
przedsigbiorstw z sektora nowoczesnych ustug biznesowych oraz stanowi¢ podstawg do

wdrozenia konkretnych rozwigzan automatyzacyjnych. Przetozenie teorii na praktyke,



uwzglednienie realnych warunkéw i kontekstu biznesowego jest kluczowe dla rozwoju wiedzy
z zakresu automatyzacji procesOw i jej zastosowania w praktyce.

Podsumowujac, wsrod czynnikow, ktore uzasadniajg wybor tematu dysertacji, mozna
wymienic:

e wzrastajaca rolg sektora nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce, ktory jest jednym
z najszybciej rozwijajacych sie sektoréw polskiej gospodarki oraz stanowi istotng czes$¢
krajowego PKB, generujac przy tym znaczng liczb¢ miejsc pracy;

e potrzebe doskonalenia procesow, ktora prowadzi do zwickszenia efektywnosci
operacyjnej i poprawy jakos$ci $wiadczonych ustug;

e postepujaca automatyzacje procesow biznesowych z wykorzystaniem zaawansowanych
technologii;

e che¢ przeprowadzenia badan w przedsi¢biorstwie z sektora nowoczesnych ustug
biznesowych, ktére jest nastawione na stosowanie inteligentnej automatyzacji
procesow;

e niewielkg liczbg dostgpnych prac naukowych dotyczacych automatyzacji proceséw
biznesowych w sektorze nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce.

Okreslenie problemu naukowego jest kluczowym krokiem w procesie badawczym
i stanowi fundament dla dalszych badan. W tej sytuacji konieczne jest wskazanie kierunkow
eksploracji problemu badawczego. Badania empiryczne w obszarze automatyzacji procesow
w sektorze nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce nie sg szczegodlnie akcentowane
w literaturze przedmiotu. Przeprowadzenie badan w tym obszarze przyczynitoby si¢ do
rozwoju dziedziny automatyzacji procesow biznesowych, a teoria wzbogacona o takie tresci
moglaby dostarczy¢ wskazoéwek dotyczacych funkcjonowania przedsigbiorstw w sektorze.

Problem badawczy w niniejszej pracy zawiera si¢ w nastepujacych pytaniach: Jak
inteligentna automatyzacja proceséw biznesowych wptywa na rozwdj sektora nowoczesnych
ustug biznesowych w obszarze finansow i ksiggowosci? Co jest gldwnym celem implementacji
rozwigzan inteligentnej automatyzacji procesow? Jakie sg najwazniejsze bariery, na ktore
napotykajg przedsigbiorstwa przy wdrazaniu rozwigzan inteligentnej automatyzacji procesOw?

Glownym celem pracy jest okreslenie wplywu automatyzacji procesow biznesowych na
funkcjonowanie przedsigbiorstw w sektorze nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce.
Przedstawione ponizej cele szczegdtowe pomoga zaro6wno uzyskaé¢ odpowiedzi na pytania

badawcze, jak 1 spojrze¢ na automatyzacje procesOw biznesowych nieco szerzej.



Wisrdd celow szezegdtowych wyrdzniono:

e Klasyfikacje¢ barier, ktére napotykaja organizacje przy wdrazaniu rozwigzan
inteligentnej automatyzacji procesow biznesowych.
e Ustalenie, czy istnieje skuteczna strategia na przelamanie bariery wdrozeniowej

1 osiggnigcie skutecznej implementacji inteligentnej automatyzacji procesow

biznesowych.

e Okreslenie kierunku wdrazania rozwigzan inteligentnej automatyzacji proceséw

w przedsigbiorstwach sektora nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce.

e Identyfikacje zagrozen zwigzanych 2z wdrozeniem rozwigzan inteligentnej
automatyzacji procesow.

Aby osiggnac¢ cele pracy sformutowano cztery hipotezy badawcze:

HI — inteligentna automatyzacja procesOw ma pozytywny wplyw na rozwoj sektora
nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce w obszarze finansow i ksiggowosci;

H2 — rozwigzania inteligentnej automatyzacji procesoOw w sektorze nowoczesnych ustug
biznesowych przyczyniajg si¢ do optymalizacji kosztow;

H3 — brak zasobow finansowych oraz zla jako$¢ danych ograniczaja poziom automatyzacji
procesow;

H4 — skuteczno$¢ przetamywania bariery wdrozeniowej w zakresie automatyzacji procesow
biznesowych zalezy od skali trudnos$ci automatyzowanego procesu.

Zrealizowanie celu pracy doktorskiej stalo si¢ mozliwe dzigki gruntownej analizie
literatury przedmiotu. W ramach studiow literaturowych i1 Zrédet zastanych dokonano
kwerendy ponad stu pozycji ksigzkowych oraz artykutow. Tematyka dotyczaca podejscia
procesowego oraz automatyzacji procesOw biznesowych jest czeSciowo przedstawiona
w literaturze krajowej, jak i1 zagranicznej. Przeglad literatury przedmiotu stanowit zrodto
inspiracji do zaplanowania i przeprowadzenia badan oraz zgtebiania praktyki gospodarcze;.

W celu weryfikacji postawionych hipotez, dokonano analizy sektora nowoczesnych
ustug biznesowych na podstawie raportéw branzowych przygotowywanych przez Zwigzek
Lideréow Sektora Ustug Biznesowych (ABSL). ABSL (Association of Business Service
Leaders) jest organizacja, ktora skupia wiodacych przedstawicieli sektora ustlug biznesowych
w Polsce. Glownym zamierzeniem ABSL jest propagowanie Polski jako atrakcyjnego
srodowiska inwestycyjnego dla centrow ustug wspdlnych, centréw outsourcingowych oraz

innych przedsigbiorstw dzialajacych w tej branzy. Raporty sa bogate w analizy, wyniki badan,



wywiady z ekspertami i1 przedstawicielami branzy, a takze praktyczne wskazéwki dla
potencjalnych inwestoréw oraz przedsigbiorstw dzialajacych w sektorze.

Drugim etapem w ramach badania bylo przeprowadzenie 15 wywiadéw eksperckich
z osobami zajmujacymi stanowiska zarzadcze w jednym z przedsigbiorstw z sektora
nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce. Wérdd respondentéw znalezli si¢ kierownicy
nizszego szczebla, menedzerowie oraz dyrektorzy jednostki. Przeprowadzenie wywiadow
z ekspertami miato na celu wniesienie dodatkowej wartosci do badania. Wywiady te mialy na
celu dostarczenie glgbszego zrozumienia praktycznych aspektow zwigzanych z tematyka
badawcza, a takze wskazanie unikalnych perspektyw wynikajacych z wiedzy ekspertow, ktore
nie byly dostepne w literaturze przedmiotu. Ekspertami byly osoby posiadajace bogate
doswiadczenie zawodowe w sektorze ustug biznesowych, mogace podzieli¢ si¢ swoimi
spostrzezeniami, analizami, trendami 1 praktycznymi wskazowkami. Dzigki temu, wywiady
z ekspertami uzupetnilty analiz¢ literaturowa, a takze wzbogacily badania o perspektywe
praktyczna.

Struktura rozprawy obejmuje wstep, pie¢ rozdziatow, zakonczenie oraz zatgczniki.
W rozdziale 1 pt. Podejscie procesowe w zarzgdzaniu przedstawiono podejscie procesowe
w zarzadzaniu, ktore stanowi fundament skutecznego funkcjonowania organizacji. Oméwiono
genezg tego podejscia, ukazujac jego ewolucje i rozwdj. Nastepnie przedstawiono istote i rozne
rodzaje procesoOw biznesowych, ktore sa waznymi elementami dziatalno$ci organizacji.
Opisano rowniez proces modelowania, ktéry umozliwia graficzne przedstawienie 1 analizg
procesoOw w przedsigbiorstwie. Kolejnym zagadnieniem poruszanym w rozdziale jest
doskonalenie procesOw w organizacji, gdzie omowiono metody, narzedzia i techniki majace na
celu poprawe efektywnos$ci procesOw biznesowych.

Rozdziat 11 pt. Automatyzacja procesow biznesowych skupia si¢ na tematyce
automatyzacji procesow biznesowych. Na poczatku przedstawiono istote 1 oddziatywanie
rewolucji przemystowych na rozwdj technologii, ktére maja istotny wpltyw na automatyzacje
proceséw biznesowych. Nastgpnie omowiono aspekty etyczne zwigzane z wykorzystaniem
nowych technologii w biznesie. W dalszej cze$ci rozdziatu przedstawiono systemy
1 technologie informatyczne, ktére umozliwiaja automatyzacje proceséOw biznesowych.
Omowiono takze korzy$ci i zagrozenia zwigzane z automatyzacja oraz zaprezentowano
rezultaty dotychczasowych badan empirycznych w dziedzinie automatyzacji procesow.

W rozdziale III pt. Sektor nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce przedstawiona
zostala charakterystyka centréw ustug biznesowych dziatajacych w Polsce, uwzgledniajaca ich

specyfike 1 rozmieszczenie geograficzne. Nastepnie omoéwiono rynek pracy w sektorze ustug

9



biznesowych, ze szczegdlnym uwzglednieniem zatrudnienia i trendow rozwojowych. Kolejny
podrozdziat po$wiecony jest procesom biznesowym w sektorze ustug biznesowych w Polsce.
Omowione sg metody 1 narzedzia stosowane w automatyzacji procesOw oraz przedstawiono
przyktady praktyczne.

Rozdziat IV pt. Podescie jakosciowe w analizie stopnia automatyzacji procesow
biznesowych skupia si¢ na przebiegu procesu badawczego oraz charakterystyce badanego
przedsigbiorstwa, uwzgledniajacej jego dziatalno$¢, procesy biznesowe oraz kontekst
biznesowy. W dalszej czesci rozdzialu skoncentrowano si¢ na opisie zakresu metodycznego
badan jakosciowych dotyczacych automatyzacji procesow biznesowych.

W rozdziale V pt. Ocena automatyzacji procesow biznesowych w analizowanym
przedsiebiorstwie opisano wywiady eksperckie z pracownikami na stanowiskach zarzadczych
badanego przedsiebiorstwa. Wywiady te mialy na celu uzyskanie wiedzy i spojrzenia
z perspektywy osob posiadajacych duze doswiadczenie w pracy w sektorze nowoczesnych
ustug biznesowych. Podczas wywiadow zebrano informacje od ekspertow, a nastgpnie
dokonano syntezy odpowiedzi w celu uzyskania kompleksowej analizy i sformutowania
wnioskow dotyczacych obszaru automatyzacji proceséw w badanym podmiocie.

Ostatnig czg¢$¢ pracy stanowi zakonczenie podsumowujace przeprowadzone analizy
i badania. W zakonczeniu odniesiono si¢ do celow i hipotez badawczych, wkladu wynikow
w rozw6j obszaru badawczego nauk o zarzgdzaniu oraz zakresu mozliwych dociekan
badawczych w przysztosci.

Podjecie tematyki dotyczacej podejécia procesowego w zarzadzaniu przedsigbiorstwem
oraz automatyzacji procesdéw w sektorze nowoczesnych ustug biznesowych jest nie tylko
istotne, ale réwniez odzwierciedla aktualne trendy i wyzwania w dziedzinie zarzadzania.
W obecnych czasach, wraz z dynamicznym rozwojem technologicznym i rosngcg konkurencja,
efektywne zarzadzanie procesami i automatyzacja stajg si¢ kluczowymi czynnikami sukcesu
dla organizacji w sektorze nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce. Skupienie si¢ na tych
obszarach pozwala nie tylko usprawni¢ dziatanie przedsigbiorstwa, ale rowniez osiggnaé
przewage konkurencyjng 1 zwigkszy¢ efektywno$¢ dziatan. Zatem, podjecie tematu
automatyzacji procesoOw w sektorze nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce ma istotne
znaczenie, poniewaz umozliwia zgl¢bienie tematow, ktore sg aktualne i maja duzy potencjat

rozwojowy w dzisiejszym turbulentnym srodowisku biznesowym.
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1. PodejScie procesowe w zarzadzaniu

1.1.Geneza podejscia procesowego w zarzgdzaniu

Podejscie procesowe skupia si¢ na sekwencjach dzialan podejmowanych w obrebie
przedsigbiorstwa oraz na zwigzkach miedzy tymi dziataniami w celu osiggni¢cia okreslonych
wynikéw. Takie podejscie zaleca ujecie procesoOw jako potaczonych ze sobg czynnosci, co
wymaga holistycznego myslenia. Przyjmuje si¢, ze dzialalno$¢ kazdego podmiotu
gospodarczego sktada si¢ z procesOw wzajemnie ze soba powigzanych, a ich identyfikacja
umozliwia lepsze zrozumienie tworzenia wartosci, natomiast usprawnienie 1 ciagle
doskonalenie procesOw przyczyniaja si¢ do poprawy efektywnosci funkcjonowania
przedsigbiorstwa oraz poziomu satysfakcji klienta'.

R. Paim i H. Caulliraux?> poszukuja genezy podejscia procesowego na poczatku
XX wieku, podkreslajac przy tym, ze do uksztattowania si¢ jego obecnej postaci przyczynito
si¢ wiele nurtéw takich jak m.in.:

e naukowe zarzadzanie (Smith, Taylor, Ford, Barnes), gdzie upraszczano powigzania
migdzy pracownikami, oddzialami oraz innymi komponentami przedsi¢biorstwa

o charakterze funkcjonalnym, aby ulatwi¢ analiz¢ proceséw pracy;

e lancuch wartosci Portera bedacy narzedziem utatwiajacym wyodrgbnienie procesow
tworzacych warto$¢, aby moc je analizowac i optymalizowac;

e metodyka Brache’a skupiajaca si¢ na pomiarze efektywno$ci organizacji i szukaniu
sposobow optymalizacji wybranych proceséw organizacyjnych.

Bioragc pod uwage fakt, iz wymienione nurty pochodza z XX wieku, podejscia
procesowego nie mozna traktowac jako propozycji zupetnie nowej. Za relatywnie nowy mozna
za to uzna¢ wzrost jego popularnosci, znaczenia i zastosowan. Od opublikowania standardu
ISO 9001 w roku 2000, podejécie procesowe stato sie jednym z fundamentow systemowego
zarzadzania jako$cia, a obecnie takze innymi obszarami dzialalno$ci organizacji, ktére moga
by¢ zarzadzane z wykorzystaniem systemow znormalizowanych?®.

Aby lepiej zrozumie¢ fundament 1 poczatki podejscia procesowego, warto przesledzi¢

przetomowe momenty w rozwoju cywilizacji, takie jak rewolucja przemystowa czy

'S, Nowosielski (red.), Procesy i projekty logistyczne, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 40.

2 R. Paim, H. M. Caulliraux, Process Management Tasks: A Conceptual and Practical View, “Business Process
Management Journal”, vol. 14, no. 5, s. 694-723.

3 P. Jedynak, Podejscie procesowe w zarzqdzaniu uniwersytetem, [w:] Strategie i innowacje organizacyjne
polskich uczelni, L. Sutkowski, J. Gérniak (red.), Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakéw 2019,
s. 11-12.



informatyczna. Poczatki koncepcji podejscia procesowego miaty miejsce stosunkowo dawno —
w pracach A. Smitha* czy F. Taylora®. W przesztosci podejécie procesowe bylo jedynie
postulatem majacym na celu zwigkszenie efektywnos$ci pracy. Podstawg tego podejscia bylo
rozdzielenie prac na odpowiednie zadania, ktore wykonywane w wiasciwe] kolejnosci
prowadzity do osiagniecia pozadanych wynikéw. F. Taylor, twérca koncepcji podejscia
procesowego, zwracatl dodatkowo uwage na standaryzacje wykonywanych dziatan, co
posrednio przyczynito si¢ do normowania catego procesu wytwarzania produktu.

Nastepnym krokiem w rozwoju zarzadzania zgodnego z podejsciem procesowym byto
modelowanie zadan, ktére nalezy wykona¢ w celu osiagnigcia pozadanego rezultatu.
H. L. Gantt opublikowat w roku 1910 swojg pierwsza prace® zawierajacg wizualng prezentacje
przeplywu pracy. Popularne réwniez wspodiczesnie, wykresy Gantta stanowig graficzng
technike planowania i kontroli, dzigki ktorej mozliwe jest pordwnanie rzeczywistego przebiegu
prac z planowanym. H. L. Gantt uwazal, ze kluczowym elementem poprawy ogolnej
wydajnosci jest utworzenie kompleksowego systemu planowania, a wykresy Gantta powinny
stanowié pierwszy etap w osiggnieciu tego celu’.

Kolejnym etapem rozwoju zarzadzania przedsigbiorstwem w oparciu o procesy byto
zastosowanie metody Statystycznego Kontrolowania Procesow (SKP) W.A. Shewharta, ktora
zostala opracowana na poczatku lat dwudziestych XX wieku. Metoda ta charakteryzuje si¢
analiza procesu w zalezno$ci od dwoch rodzajow przyczyn odchylen, tj. pierwszej zwigzanej
bezposrednio z procesem rutynowym oraz drugiej, wystepujacej sporadycznie, np. awarii. SKP
umozliwiata przewidywanie wplywu odchylen na koncowy produkt, a poprzez monitorowanie
waznych czynnikow procesowych, pozwalata na podjecie dziatah w celu ograniczenia strat.

W zakresie zarzagdzania zmianami pierwszg znang 1 popularng metoda byla metoda
PDCA (Plan-Do-Check-Act), ktora opierala si¢ na cyklu cigglego doskonalenia procesow
1 produktow. Jest to metoda rozwigzywania problemow czgsto wykorzystywana do wdrazania
zasady ciaggtego doskonalenia Kaizen w organizacji. Metoda ta polega na wykorzystaniu petli
Deminga w celu ciggtego doskonalenia procesow i rozwigzywania problemow stojacych przed
organizacja. Rozwigzanie probleméw z wykorzystaniem metody PDCA prowadzi do

ujawniania kolejnych probleméw i u$§wiadamiania cztonkéw organizacji o potrzebie ich

4 A. Smith, An Inquiry into the Nature and Causes of the Wealth of Nations, W. Strahan and T. Cadell,
London 1776.

3F. W. Taylor, The principles of Scientific Management, Harper & Brother Publishers, 1919.

¢ H. Gantt, Work, Wages, and profits: Their Influence on the Cost of Living, The Engineering Magazine, New
York 1910.

7 A. Grze$, Wykres Gantta a metoda $ciezki krytycznej (CPM), ,,Optimum. Studia ekonomiczne”, nr 4 (70)
Wydawnictwo Uniwersytetu w Biatymstoku, 2014, s. 198.
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rozwigzania. Dzigki rozwigzywaniu kolejnych probleméw zgodnie z cyklem PDCA,
organizacja systematycznie poprawia swoje procesy. W pierwszym etapie (Plan) stawiane sa
pytania 1 identyfikowany jest problem, analizowane s3 przyczyny problemu
1 opracowywane rozwigzania, okresla si¢ cele do osiggnigcia. W drugim kroku (Do)
rozwigzania sg wdrazane i doskonalone. Nastepnie (Check) mamy do czynienia z kontrolg
i oceng rozwigzan. W ostatnim kroku (Action) wdrazany jest nowy standard®.

W latach osiemdziesigtych XX wieku W.E. Deming opublikowal czternascie zasad
stanowigcych kluczowe elementy podejscia TQM (Total Quality Management) — koncepcji
zarzadzania poprzez jakos¢. Celem tych zasad byto usprawnienie funkcjonowania organizacji,
a niektore z nich odnoszg si¢ bezposrednio do procesdéw i zostaly zaadaptowane do koncepcji
zarzadzania procesowego’. Zgodnie z zasadami TQM, nalezy zaniecha¢ wykorzystywania
masowe] kontroli jako mechanizmu gwarancji jakosci oraz nie skupia¢ swoich zasobow
wylacznie na nieustannym optymalizowaniu procesow produkcji i ustug w celu poprawy
jakosci, produktywnosci oraz zmniejszenia wydatkéw. Celem TQM jest zintegrowanie celow
organizacji z celami klientéw. Pomimo réznych definicji, TQM jako koncepcja zarzadzania
zostalo ustandaryzowane w zbiorze norm, takich jak ISO 9000:2008, ISO 9001:2008 i ISO
9004:2008°.

Innym podej$ciem koncentrujacym si¢ na optymalizacji procesdw organizacji jest
podejscie Six Sigma, czyli sposob zarzadzania jakos$cig, ktéry opiera si¢ na pomiarze
skutecznosci dziatan i zwigkszeniu efektywnosci. Metoda Six Sigma charakteryzuje si¢
dazeniem do minimalizacji wadliwosci, ale jej definicja r6zni si¢ od tej stosowanej w TQM.
Nizszy poziom wadliwos$ci oznacza popraw¢ jakosci, lecz w przypadku Six Sigma, poprawa
jakosci odzwierciedla rowniez zwickszenie zyskownos$ci przedsigbiorstwa. Gidwna intencja
omawianego podejscia to zwigkszenie dochodowosci przez nizsza wadliwo$¢ wybranych
elementow procesow!'!.

Lean Manufacturing to kolejne podejscie do zarzadzania koncentrujagce si¢ na
procesach, ktorego celem jest zapewnienie realizacji wymagan klientéw przy jak najnizszym
koszcie wytworzenia produktu lub ushugi. Koncepcja ta wywodzi si¢ z doswiadczen

japonskiego przedsiebiorstwa motoryzacyjnego Toyota, ktéra dzigki zastosowaniu Lean

8 H. Obora, Podejscie PDCA Problem Solving w rozwigzywaniu probleméw organizacji, ,ACTA Universitatis
Lodziensis, Folia Oeconomica”, Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, nr 234, 2010, s. 323-325.

® W.E. Deming, Out of the Crisis, The MIT Press, Massachusetts 2000, s. 23.

10°'W. Kaczmarek, Zarzqdzanie jakosciqg w organizacji, Zeszyty Naukowe AON nr 2 (75), Warszawa 2009,
s. 229-232.

''' M. Lis, S. Ratajczak, Six Sigma jako metoda doskonalenia jakosci przedsigbiorstw w okresie rosngcej
globalizacji, ZN WSH Zarzadzanie 2014 (2), s. 49.

13



Manufacturing osiagneta wyzsze wyniki operacyjne. Implementacja japonskiego podej$cia
pozwala na odpowiednie umieszczenie wtasciwych elementow we wlasciwym czasie 1 miejscu.
W koncepcji Lean Manufacturing klient jest uznawany za punkt poczatkowy i koncowy, co
oznacza optymalizacj¢ procesOw zgodnie z jego potrzebami, a nie mozliwosciami
wewnetrznymi przedsiebiorstwa. Koncepcja Lean Manufacturing definiuje marnotrawstwo
jako kazda czynno$¢, ktéra angazuje zasoby bez wniesienia dodatkowej wartosci,
np. nadprodukcja, zapasy, zbedny ruch'?.

Dzigki analizie czynnikow sukcesu japonskich producentow, zyskaty popularno$¢ idee
zawarte w podejsciach takich jak TQM, Six Sigma i Lean Manufacturing. Niemniej jednak,
sposoby osiaggnigcia konkurencyjnosci poprzez ciagle doskonalenie produktow i procesow byty
niewystarczajace dla duzych przedsigbiorstw z krajow rozwinigtych, ktore oczekiwaty
szybkich i radykalnych zmian. W celu sprostania tym wymaganiom, zaproponowano koncepcje
BPR (ang. Business Process Reengineering), ktora zaktadata szybkie odniesienie korzysSci
poprzez zmiang procesOw w catym przedsigbiorstwie. W ramach BPR, procesy sg kompletnie
przeorganizowywane i dostosowywane do potrzeb danej organizacji'>.

W rozwoju zarzadzania organizacja w oparciu o procesy duza role odegrala innowacja
technologiczna w postaci upowszechnienia komputeréw o duzych mocach obliczeniowych'®.
Zdolnosci obliczeniowe komputerow zostaty poczatkowo wykorzystane w planowaniu
1 badaniu procesoOw biznesowych, a p6zniej rdwniez w ich kontrolowaniu, wykonywaniu
1 symulowaniu. Powstata tez oddzielna klasa oprogramowania do zarzadzania systemami
zwana platformom procesowg BPMS (Business Process Management System). Rozwoj
oprogramowania tworzacego obecnie BPMS przebiegat w dwdch roznych kierunkach:

1. Systemy zarzadzajace pracg (workflow), ktorych celem bylo stworzenie procesow

o elastycznie zdefiniowanym charakterze, w ktorych zadania wykonywane byly przez

pracownikow;

2. Systemy wywodzace si¢ z inzynierii oprogramowania, ktore na poczatkowym etapie
mialy shuzy¢ jedynie jako narzedzie integracji zadan zautomatyzowanych, jednak

z czasem zostaly rozszerzone o mozliwo$¢ wykonywania przez uzytkownika

okreslonych zadan.

12 M. Pomietlorz, Istota koncepcji Lean Manufacturing, [w:] Mat. Konferencji Polskiego Towarzystwa
Zarzadzania Produkcjg ,,Innowacje w Zarzadzaniu i Inzynierii Produkcji”, TOM I, Czgé¢ 1V, Zakopane 2014,
s. 614-618.

13 Zob. szerzej: A. Borawska, Business Process Reengineering — reorganizacja proceséw przedsiebiorstwie,
Roczniki Ekonomii i Zarzadzania, Tom 4 (40), Lublin 2012, s. 215-237.

14 J. L. Burrow, B. Kleindl, K. E. Everard, Business Principles and Management, Thomson South-Western,
USA 2008, s 7.
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Obecnie w ramach BPMS dostepny jest szeroki zakres narzedzi, w tym mi¢dzy innymi:
aplikacje do wizualizacji 1 projektowania proceséw, oprogramowanie umozliwiajace
wykonanie zadan przez operatorow w procesie, systemy monitorowania postepu procesow oraz
oprogramowanie stuzgce do symulowania proceséw z okreslonymi parametrami.

W dzisiejszych czasach wiele procesoOw biznesowych wykorzystuje zaawansowane
technologie informacyjne, ktoére majg na celu wspieranie pracownikdéw 1 przyczyniaja si¢ do
zwiekszenia skuteczno$ci oraz efektywnosci podejmowanych dziatan. Korzystanie z tych
narzedzi pozwala przedsigbiorstwom na wydajniejsze zarzadzanie, usprawnienie operacji oraz
lepsza realizacje celéw. Dzieki technologiom informacyjnym pracownicy maja dostep do
réznych narzgdzi i oprogramowania, ktére ulatwiaja wykonywanie ich obowigzkéw. Na
przyktad, moga korzysta¢ z zaawansowanych systemOw zarzadzania projektami, ktore
umozliwiajg lepsza organizacje, sledzenie postepow 1 zapewnienie terminowego ukonczenia
zadan. Dodatkowo, dostep do narzedzi komunikacyjnych, takich jak platformy do wspotpracy
online, umozliwia pracownikom szybkga wymiang¢ informacji i wspotprace, nawet jesli znajduja

si¢ w roznych lokalizacjach geograficznych.

1.2.Istota i rodzaje proceséw biznesowych

Termin "orientacja w zarzadzaniu" odnosi si¢ do systemu idei, warto$ci, zasad, ktore
stanowig wytyczne dla dziatan menedzerskich w organizacji. Wyrdzni¢ mozna zatem orientacje
prorynkowa (na klienta), projako$ciowa, strategiczng, na cztowieka, na zmiany, ale takze
procesowg. W organizacji mogg istnie¢ jednocze$nie rézne koncepcje zarzadzania, a ich
profilowanie moze odbywa¢ sie z uzyciem réznych metod zarzadzania'>. Rézne moga by¢ tez
poziomy dojrzatosci przedsigbiorstw 1 wzajemne relacje z wyroznieniem neutralnych,
komplementarnych i konfliktowych!S. Orientacje zarzadzania zwykle nie maja charakteru
stalego 1 zmieniajag si¢ w czasie, w zaleznosci od oceny znaczenia i1 preferowania
poszczegolnych czynnikow sukcesu przez kierownictwo organizacji.

Orientacje¢ procesowa mozna postrzegac jako ide¢ bardzo dobrze ugruntowang w teorii
nauk o zarzadzaniu. Analizujac istot¢ i zatozenia orientacji procesowej, w pierwszej kolejnosci
nalezy zwr6ci¢ uwage na pojecie 1 role procesu biznesowego w organizacji. Przyjecie za

wyijscie do dyskusji proby zdefiniowania procesu biznesowego wynika z faktu, iz to wtasnie

15'S. Nowosielski, Orientacja procesowa w organizacjach. Rozwazania nad skutecznoscig wprowadzania, ,,Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, Wroctaw 2011, s. 94.

16 J. Lichtarski, Profile orientacji w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem i ksztattujgce je czynniki, [w:] Kierunki i
dylematy rozwoju nauki i praktyki zarzadzania przedsigbiorstwem, H. Jagoda, J. Lichtarski (red.), Wydawnictwo
UE we Wroclawiu, Wroctaw 2010, s. 167-168.

15



procesy generuja okre§lone wartosci dla organizacji i jej klientow, z duzym naciskiem na
zrozumienie ich roli w przedsigbiorstwie, ktore stanowi filar projektowania organizacji
zorientowanej procesowo. Dodatkowo zdefiniowanie procesu biznesowego odgrywa istotng
role w operacjonalizacji podejscia procesowego, zapewniajac skuteczne wdrazanie zar6wno
zasad, cyklu zarzadzania procesami, jak i modeli dojrzatosci definiujacych $ciezki procesowej
ewolucji przedsiebiorstwa. Dlatego tez proby jasnego zdefiniowania procesu biznesowego sa
statym elementem badan z tego zakresu'’. W tabeli 1 przedstawiono wybrane definicje

1 sposoby postrzegania procesow biznesowych.

Tabela 1. Przeglad definicji i postrzegania procesu biznesowego

Definicja/sposéb postrzegania Autorzy
Okreslona kolejnos¢ czynnosci w czasie i przestrzeni, ktora posiada swoj Daveport
poczatek i koniec oraz wyraznie zidentyfikowane dane wejsciowe i wyjsciowe. (1993)

Zbidr dzialan przeksztalcajacy zasoby wejSciowe w zasoby wyjscia | Champy, Hammer
przedstawiajgce okreslong wartos¢ dla klienta. (1996)

Uporzadkowany, zmierzony zestaw dziatan i przeptywow, ktore wykorzystuja

niezbgdne zasoby organizacji, aby zapewni¢ okre§lone wyniki dla konkretnego Laakso
i (1997)
klienta.
Cigg wzajemnie polaczonych czynnosci przenikajacych przez granice
obszaréw funkcjonalnych organizacji zapewniajgce okreslone zasoby do ich L.lewellyn,
Armistead (2000)

realizacji.

Ciag zadan lub faz, ktore z jednej strony zasilane sg zasobami wej$ciowymi, a
z drugiej prowadza do wytworzenia okre§lonego produktu spetniajacego
oczekiwania i potrzeby jego odbiorcy.

Adair, Murray
(2002)

Potaczenie zespotu czynnosci w przedsigbiorstwie ze strukturg opisujgca ich

logiczny porzadek i zalezno$¢, ktorej celem jest uzyskanie pozadanego Aquilar-Saven

rezultatu. (2004)

Zadania ze sobg powigzane, ktore prowadza do osiggnigcia wyznaczonego .
A ) : S Bitkowska

efektu. Najwazniejszym celem procesu biznesowego jest zrozumie¢ klienta, (2009)

dostawcow i stabe strony organizacji.

Systematyczne procesy prowadzace do produkcji produktow o wartosci, ktora | Skrzypek, Hofman

jest zdefiniowana 1 zatwierdzona przez klienta. (2010)
Aktywno$¢ produkcyjna, ktora obejmuje prace nad czyms, przemieszczanie Antilla, Jusila
ludzi, materiatéw i informacji oraz interakcje. (2013)
Kompleksowa praca (end-to-end) w przedsigbiorstwie, ktdra tworzy wartosc Hammer
dla klienta. (2015)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: T. H. Davenport, Process Innovation: Re-engineering Work through
Information Technology, MA: Harvard Business School Press, Boston 1993, s. 5-6; M. Hammer, J. Champy,
Reengineering w przedsiebiorstwie, Neumann Management Institute, Warszawa 1996, s. 35; T. Laakso, Process
Assessment Method — an approach for business process development, [w:] Computer Applications in Production
and Engineering, F. Plonka, G. Olling G. (red.), IFIP — The International Federation for Information Processing,

7" G. Zellner, Towards a framework for identifying business process redesign patterns, ,Business Process
Management Journal”, t. 19(4), 2013, s. 600-623.
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Springer Science+Business Media Dordrecht, Boston 1997, s. 237-247; N. Llewellyn, C. Armistead, Business
process management: Exploring social capital within processes, ,International Journal of Service Industry
Management”, t. 11 (3), 2000, s. 225-243; C. B. Adair-Heeley, B. A. Murray, Radykalna reorganizacja firmy,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 27; R. S. Aguilar-Saven, Business process modelling: Review
and framework, “International Journal of Production Economics”, 2004, s. 129—-149; A. Bitkowska, Zarzgdzanie
procesami biznesowymi w przedsigbiorstwie, VIZJA PRESS & IT, Warszawa 2009, s. 26; E. Skrzypek, M.
Hofman, Zarzgqdzanie procesami w przedsigbiorstwie, ldentyfikowanie, pomiar, usprawnianie, Wolters Kluwer,
Warszawa 2010, s. 11-12; J. Anttila, K. Jussila, An advanced insight into managing business processes in practice,
“Total Quality Management”, Vol. 24(8), 2013, s. 918-932; M. Hammer, What is Business Process Management?
[w:] Handbook on Business Process Management 1, Introduction, Methods and Information Systems, J. vom
Bracke, M. Rosemann (red.), Springer-Verlag, Berlin-Heidelberg 2015, s. 4.

Posrod sporej liczby prob zdefiniowania pojgcia procesu biznesowego, warto zwrocic
uwage na definicj¢ T.H. Davenporta, inicjatora idei podejs$cia procesowego. Wedtug autora
proces to okreslona kolejno$¢ czynno$ci w czasie 1 przestrzeni. Proces posiada swoj poczatek
1 koniec oraz wyraznie zidentyfikowane dane wejsciowe 1 wyjsciowe. Kolejne, coraz to nowsze
definicje rozwijaty pojecie procesu dodajac m.in., ze:

® procesy biznesowe przenikajg przez granice obszaréw funkcjonalnych organizacji,
zapewniajac okreslone zasoby do ich realizacji,

e procesy ma ja swoj logiczny porzadek i zalezno$¢,

e nalezy zrozumie¢ potrzeby klienta, dostawcow oraz stabe strony procesu biznesowego,

e ostatecznym celem jest tworzenie wartosci dodanej dla klienta.

Istote orientacji procesowej okreSla si¢ rowniez przez wymienienie jej zasad.
Obejmuja one'®:

e orientacje na ostatecznego odbiorce (zewnetrznego i wewngtrznego),
e orientacj¢ na wynik,

e orientacj¢ na pracownika i kompetencje,

e orientacj¢ na decentralizacj¢ zarzadzania,

e orientacj¢ na pracg zespotowa,

e orientacj¢ na zmiany.

Szczegolnie istotne dla orientacji procesowej jest nastawienie na klienta. Stawia ono
odbiorce w centrum zainteresowania zarzadzajacych i pracownikow. Dzigki orientacji na
klienta wewnetrznego zmianie ulega perspektywa widzenia procesOw Ww organizacji.
W kontekscie orientacji procesowej, procesy poprzedzajace dany proces sg postrzegane jako
dostawcy, wobec ktorych organizacja musi okre$li¢ swoje wymagania oraz przeprowadzaé
okresowe oceny. Natomiast kolejne procesy sa traktowane jako klienci, ktorzy oczekujg na

produkty lub ustugi, jakie dany proces ma dostarczyc¢.

18 S. Nowosielski, Orientacja procesowa w organizacjach. Rozwazania nad skutecznoscig wprowadzania, ,,Prace
. . A
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, Wroctaw 2011, s. 95.
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Nalezy réwniez wspomnie¢ o czestym okreslaniu istoty orientacji procesowej poprzez
przeciwstawianie jej cech cechom tradycyjnych rozwigzan organizacyjnych, okreslanych jako

»orientacje funkcjonalng”. Roznice migdzy orientacja funkcjonalng a procesowag zostaty

przedstawione w tabeli 2.

Tabela 2. Cechy orientacji funkcjonalnej i procesowej

Orientacja funkcjonalna

Orientacja procesowa

Nacisk na dostawe produktow i ustug
Koncentracja na wnetrzu organizacji
Problemy generujg pracownicy

Koncentracja na wykonaniu okreslonego
zadania

Indywidualizm
Rozumienie wykonywanego zadania

Monitorowanie zmian

Eliminacja skutkéw wykrytych bltedow,
problemow

Konkurowanie dostgpem do informacji,
wiedzy, praktyk

Centralizacja uprawnien i decyzji

Rozproszone zrodia danych

Nacisk na jako$¢ pracy
Koncentracja na potrzebach klienta
Problemy sg w procesach

Postrzeganie wykonywanego zadania jako
elementu procesu

Praca zespotowa

Zrozumienie wykonywanego zadania i
swiadomos¢ jego roli w catym procesie

Monitorowanie procesow
Redukgcja, eliminowanie przyczyn zmiennoS$ci
procesow prowadzaca do btedow, problemow

Wspoldzielenie informacji, wiedzy, praktyk

Delegowanie uprawnien i decyzji

Zintegrowanie zrodia danych

Zrodto: A. Jurczuk, Wieloaspektowa identyfikacja i typologia Zrédel niespdjnosci proceséw biznesowych, Oficyna
Wydawnicza Politechniki Biatostockiej, Biatystok 2019, s. 17.

Z perspektywy efektywnego wdrazania docelowych rozwigzan, chodzi o rekonstrukcje

myslenia funkcjonalnego na procesualne, poprzez nastawienie na procesy zmiany postaw
1 zachowan. Priorytetem — punktem wyjscia — jest zmiana postaw, gdyz poprzedza ona zmiang
zachowania. Dlatego nalezy najpierw zadba¢ o to, aby myslenie o funkcjach przeksztalci¢
w myslenie o procesach, a bardziej dosadnie — w myslenie procesami.

Przeglad literatury na temat rodzajow proceséw biznesowych sugeruje, ze istnieje wiele
kryteriow klasyfikacji tych proceséow. Wedtug M. Portera!®, mozna wyodrebni¢ dwa rodzaje
procesdw - procesy podstawowe oraz procesy pomocnicze. Procesy podstawowe to:

e Jogistyka ,wejSciowa”, ktoéra obejmuje czynno$ci zwigzane z planowaniem

1 organizacjg produkcji;

® proces wytwarzania wyrobu,

9 M. Porter, Competitive Advantage, Free Press, New York 1985, s. 23.
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logistyka ,,wyjsciowa”, ktora obejmuje dostarczenie produktu do odbiorcy;

marketing,

obstluga i ustugi posprzedazowe.

Procesy pomocnicze odnoszg si¢ do dziatan takich jak:

kierowanie przedsigbiorstwem,

zarzadzanie kapitatem ludzkim,

dostawami,

postepem organizacyjnym majacym na celu udoskonalanie produktow i1 procesow.
Natomiast wedlug R.S. Kaplana i R. Coopera 2°, mozna wyrozni¢ procesy:
innowacyjne — dotyczace identyfikacji docelowego rynku oraz opracowywania oferty
produktéw lub ustug;

operacyjne — skupiajace si¢ na produkcji produktu lub ustugi oraz na dostarczeniu ich
do klienta;

obstlugi posprzedazowej — obejmujace obstuge klienta po dostarczeniu produktu.

W literaturze odnoszacej si¢ do omawianego tematu mozna odnalez¢ odmienne

klasyfikacje procesow, ktore dzielg je ze wzgledu na rozne kryteria. Przykladem takiej

klasyfikacji jest podejscie zaproponowane przez P. Grajewskiego, ktory wydzielit r6zne typy

procesow, w tym?!:

inteligentne — definiowane jako te, ktore zawieraja wbudowany system wykorzystujacy
wiedze w celu optymalizacji przeplywu poszczegdlnych operacji, biorgc pod uwage
prognozowane rezultaty,

nieinteligentne - czyli takie, ktdre nie maja wplywu na optymalizacje¢ dziatan i realizuja
okreslone wyniki bez udziatu systemow wykorzystujacych wiedze.

Organizacja APQC (American Productivity Quality Center) stworzyla Model

Klasyfikacji Procesow (PCF z ang. Process Classification Framework), ktory jest najbardziej

szczegblowa klasyfikacja procesow wystepujacych w  przedsigbiorstwach. W PCF

zdefiniowano hierarchiczng strukture proceséw, podzielonych na: procesy operacyjne

(kluczowe) oraz procesy wspomagajace. W ramach tych dwoch grup wyrézniono dwanascie

gltownych kategorii procesOw. Tabela 3 przedstawia klasyfikacje procesow zgodnie z hierarchia

modelu APQC.

20 R.S. Kaplan, R. Cooper, Strategiczna karta wynikéw, Jak przelozyé strategie na dziatanie, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 99.
2L P, Grajewski, Procesowe zarzqdzanie organizacjq, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012, s. 59.
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Tabela 3. Klasyfikacja procesow wedlug modelu APQC

Proces Charakterystyka

Operacyjne 1.0  Przygotowanie planu dziatania i dlugofalowe;j strategii.

2.0  Tworzenie i kierowanie rozwojem oferty produktowej lub ustugowe;.

3.0  Dzialania marketingowe i sprzedazowe majace na celu osiggni¢cie
przewagi konkurencyjne;j.

4.0  Obsluga proceséw dostawczych i logistycznych, w tym zaopatrzenie,
produkcja, dystrybucja i transport towaréw/ustug.

5.0  Procesy zwigzane z zapewnieniem odpowiedniej obstugi klienta
i zaspokojeniem jego potrzeb.

Wspomagajace 6.0  Zarzadzanie zasobami ludzkimi.

7.0  Zarzadzanie infrastrukturg informatyczna.

8.0  Zarzadzanie $rodkami finansowymi.

9.0 Zarzadzanie nieruchomo$ciami i mieniem ruchomym.

10.0 Zarzadzanie bezpieczenstwem i higieng pracy oraz ochrong
srodowiska.

11.0 Zarzadzanie komunikacjg i relacjami z otoczeniem zewnetrznym.

12.0 Zarzadzanie kapitatlem intelektualnym i zmiang organizacyjna.

Zrédto: M. Ossowski, Identyfikacja i klasyfikacja proceséw w przedsiebiorstwie, ,,Zarzadzanie i finanse”, R. 10,
nr4,cz 3,2012, s. 303.

Cho¢ klasyfikacje procesow takie jak Model Klasyfikacji Procesow (PCF) opracowany
przez APQC moga stanowi¢ punkt wyjscia do tworzenia strategii procesowej w organizacji, nie
moga zastapi¢ podejscia opartego na indywidualnych potrzebach branzy, w ktorej dziata
przedsigbiorstwo. Z tego powodu proponuje si¢ klasyfikacje procesow opartg na ich roli
w tworzeniu  warto$ci  dla  klienta, ktéora dzieli procesy na  podstawowe
i pomocnicze®*.

Grupa procesOw pierwszego rodzaju jest bezposrednio zwigzana z gtdbwnym rodzajem
dziatalno$ci prowadzonej przez dang organizacje¢ i stuzy tworzeniu wartosci dodanej, ktora jest
zauwazalna dla odbiorcy. Do proceséw tych zalicza si¢ te, ktore maja bezposredni wptyw na
sytuacje rynkowa przedsigbiorstwa, czyli takie jak tworzenie produktu, sprzedaz czy obstuga

posprzedazowa. Natomiast procesy pomocnicze wspierajg procesy podstawowe. Majg one

22 J. M. Sobocha-Stanuch, Koncepcja podejscia procesowego w zarzqdzaniu akademickimi bibliotekami
naukowymi. Wstepna identyfikacja procesow na przykladzie Biblioteki Gtownej AGH w Krakowie, Zeszyty
Naukowe Politechniki Czgstochowskiej, Zarzadzanie nr 14, Czestochowa 2014, s. 26.
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posredni wplyw na warto$¢ dodana, ale bezposredni na kreowanie wartosci dla klienta
wewngtrznego, czyli wykonawce proceséw zaréwno podstawowych, jak i pomocniczych. Do
tej grupy zalicza si¢ procesy posrednio wptywajace na sytuacje rynkowa przedsigbiorstwa,
np. zarzadzanie kapitalem ludzkim, badanie rynku czy proces okreslania i wyznaczania celow
dhlugoterminowych dla organizacji, uwzgledniajac w tym analize wewngetrzng i zewnetrzng, aby
stworzy¢ spojng strategie osiagniecia sukcesu w przysztoéci?>.

W kontekscie klasyfikacji proceséw, warto zaznaczy¢, ze zadna kategoryzacja
procesOw nie jest dostatecznie precyzyjna, by jednoznacznie zakwalifikowaé szereg zadan do
konkretnych typdw proceséw. Jednoczes$nie czgstym btedem jest proba ograniczenia procesow
do sfer dziatéw funkcjonalnych, wynikajaca z braku zrozumienia ze strony czlonkow
organizacji. Aby unikng¢ takiej sytuacji, zaleca si¢ uwzglednienie zarowno perspektywy
klienta, jak 1 strategii dzialania oraz umiarkowanie w formutowaniu liczby wyr6znionych
procesow. Ograniczenie liczby proceséw utatwia dopasowanie systemu organizacyjnego do
struktury proceséw, podczas gdy zbyt duza liczba proceséw moze utrudniaé¢ to dopasowanie?*.

Klasyfikacja procesow jest fundamentalnym etapem w tworzeniu sprawnie
funkcjonujacej organizacji  zorientowanej na procesy. Lista  zidentyfikowanych
1 sklasyfikowanych procesow, dostosowana do specyfiki i wymogdw organizacji, przerodzi si¢
bowiem w punkt wyjs$cia do budowy kolejnych elementdéw jej systemu.

Podsumowujac, proces biznesowy mozna zdefiniowa¢ jako sekwencj¢ logicznie
powigzanych dziatan, ktore prowadzg do osiagni¢cia okreslonych celow organizacyjnych. Jest
to strukturalna jednostka analizy i zarzadzania, w ramach ktorej rdézne etapy i operacje sa
wykonywane w celu przeksztatcenia wejsciowych danych w produkt. Proces biznesowy jest
zbiorem powigzanych czynnosci, ktére taczg si¢ w celu zapewnienia ptynnosci operacyjnej

1 osiggnigcia zamierzonych rezultatow.

1.3.Modelowanie proceséw biznesowych w przedsigbiorstwie

W erze ,,Big Data”, gdy organizacje dysponujg duzymi zbiorami danych, nalezy pode;j$¢
do modelowania biznesowego interdyscyplinarnie, korzystajac z metod wykraczajacych poza
dziedzing biznesu. W celu skutecznego modelowania zlozonych procesow, zaleca si¢
uwzglednianie aspektoéw czasowych 1 przestrzennych, a wiec analizowanie danych

w sekwencjach czasowych z wykorzystaniem informacji geograficznych.

2 P. Grajewski, Organizacja procesowa. Projektowanie i konfiguracja, PWE, Warszawa 2007, s. 64.
2 Ibidem, s. 64-66.
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Wspotczesnie, dla organizacji skutecznie wdrazajacych zarzadzanie procesowe,
kluczowe znaczenie maja kompetencje zwigzane z modelowaniem i zrozumieniem procesOw
biznesowych. Model biznesowy moze by¢ przedstawieniem istniejacego lub planowanego
obszaru w postaci graficznej lub matematycznej, a takze symulacja rzeczywistosci.
Modelowanie znajduje zastosowanie w wielu réznych kontekstach, takich jak biznesowy,
architektoniczno-budowlany, techniczny, naukowy czy informatyczny. Modelowanie jest
SciSle zwigzane z uproszczeniem istotnych informacji oraz procesow, ktore majg zostaé
zmierzone. Warto podkresli¢, ze kluczowym czynnikiem jest cel, ktory ma zostac osiggniety
dzieki konkretnemu modelowi. Modelowanie umozliwia dynamiczne odzwierciedlenie
rzeczywistego stanu, a takze poszukiwanie zmian w stosunku do zaloZzonego celu
1 wprowadzenie korekt, jak réwniez planowanie zmian lub kreowanie nowych koncepcji.
Posiadanie gotowego modelu utatwia wspotprace w zespole, poniewaz kazdy cztonek zespotu
widzi swoja role w kontekscie catosci procesu modelowania®’.

Réznorodnosé¢ opisow modelu wptywa na jego czytelnos$¢ dla roznych grup odbiorcow.
Model moze by¢ opisany lub przedstawiony w r6zny sposob, na przyktad?S:

e opis stowny,
e wiclowymiarowy opis graficzny uwzgledniajacy przestrzen i czas (tzw. time-space),
e zapis matematyczny, gdy znane sg wszystkie zmienne i zaleznosci.

Przed przystgpieniem do modelowania procesow, rekomendowane jest dokonanie
analizy struktury organizacyjnej podmiotu, a dopiero potem zidentyfikowanie poszczegolnych
procesoOw. Model biznesu odgrywa kluczowa role¢ w procesie modelowania procesow
biznesowych, poniewaz stanowi podstaw¢ do wyznaczania punktow poczatkowych
1 koncowych dla najwazniejszych procesow, ktore nastgpnie mogg zosta¢ roztozone na
mniejsze, bardziej szczegdlowe procesy. Przed przystgpieniem do opracowywania nowych
procesOw lub zmiany juz istniejacych procesoOw, konieczne jest ich dokladne opisanie
i zmapowanie. Jest to kluczowe zadanie, poniewaz pozwala na okre$lenie, gdzie i jak
w organizacji biznesowej tworzona jest wartos¢ dla klienta. Mapowanie procesow jest
podstawa do stworzenia mapy procesOw 1 nastepnie ich klasyfikacji. Mapa procesow ogodlnie
stuzy do wyodrebnienia procesow i ich wazniejszych podprocesow. Nie istnieje jeden standard

tworzenia mapy. W wiekszosci przypadkoOw mapa przedstawia przeptywy informacyjne lub

2> M. U. Nowak, Nowoczesne modele biznesowe, [w:] Prawno-finansowe systemy funkcjonowania wybranych
jednostek organizacyjnych, A. Cwiakata-Matys, M. Karpifiska (red), ,,Finanse i Rachunkowo$é Nr 4”, Uniwersytet
Wroclawski, Wroclaw 2018, s. 96.

26 Thidem, s. 96.
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materialne pomiedzy procesami. Jednak warto zwrdci¢ uwage, ze tworzenie mapy procesow
nie jest prostym zadaniem, zwlaszcza w sytuacji, gdy przedsigbiorstwo posiada skomplikowang
strukture organizacyjna. Stad wazne jest, aby podczas jej tworzenia byto mozliwe?’:

e zapewnienie wsparcia kierownictwa organizacji na kazdym etapie procesu tworzenia

mapy,
uzyskanie wsparcia od witascicieli procesow,

skuteczne radzenie sobie z wykrytymi problemami i niezgodnosciami w tworzonej
mapie,

projektowanie w oparciu o istniejagce mapy procesow,

rozstrzyganie sporow poprzez uwzglednienie kompetencji stron, a nie za pomoca
kompromisu.

Nalezy mie¢ na uwadze, ze mapa procesOw jest tworzona w celu osiagnigcia

okreslonych rezultatow. Wdrozenie mapy procesow ma na celu poprawe efektywnosci
funkcjonowania organizacji biznesowe] poprzez jej integracj¢ z codziennymi operacjami,
ciggte aktualizowanie map procesow w celu odzwierciedlenia zmian oraz analizowanie wplywu
tych zmian na zarzadzanie ryzykiem niepowodzenia procesdéw. Mapowanie procesOw pozwala
na wybor proceséw, ktore wymagaja ponownego zdefiniowania?®.

Innym kluczowym czynnikiem w modelowaniu proceséOw biznesowych jest wiasciwy
wybor narzedzi, ktore pomoga w projektowaniu. Zazwyczaj wymaga si¢, aby narzedzie stuzace
do projektowania proceséw biznesowych spetniato takie wymagania jak:>

e dostepnos¢ dla zespotu projektujacego procesy biznesowe (aspekt kosztowy),
e latwos$¢ w uzyciu i intuicyjny interfejs, aby zapewni¢ szybkie i skuteczne wdrozenie

w proces projektowania,

e sposobno$¢ do mozliwie szybkiego tworzenia modeli,
e mozliwos¢ tworzenia modeli procesoéw, ktore sa tatwe w odczytaniu i zrozumieniu
zaréwno dla projektantow, jak i dla pozostatych uczestnikéw procesu.

Pogodzenie wszystkich czynnikéw wplywajacych na wybor narzedzi do modelowania
proceséw biznesowych jest zadaniem wymagajacym. Chociaz mozna stosowa¢ tradycyjna
metode oparta na r¢cznym projektowaniu za pomocg papieru i oldwka, w praktyce najczesciej

uzywa si¢ specjalistycznych narzedzi informatycznych do kompleksowego projektowania.

27 A. Jurga, Wybrane aspekty modelowania proceséw biznesowych: wprowadzenie, [w:] "Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego. Ekonomiczne Problemy Ustug”, nr 104, Szczecin 2013, s. 209-210.

28 Tbidem, s. 211.

29 Tbidem, s. 211.
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Umozliwiajg one m.in.”":

30

dokonywanie modelowania struktury organizacyjnej w kontekScie proceséw
biznesowych,

tworzenie drzewa funkcji, ktore uwzgledniaja kluczowe procesy 1 podprocesy
W organizacji,

przedstawienie harmonogramow procesow, w tym wykazanie $ciezek krytycznych,
okreslenie czasu wykonania poszczegolnych zadanh w ramach danego procesu za
pomoca chronometrazu,

okreslenie wskaznikow sukcesu zwigzanych z modelem procesu,

tworzenie modeli procesow rownoleglych, sekwencyjnych, hybrydowych i ztozonych,
wraz z zestawem podprocesow,

analizowanie procesOw na podstawie zgromadzonych danych dotyczacych kosztow,
czasu trwania oraz obcigzenia poszczegdlnych jednostek organizacyjnych,

tworzenie modeli procesow biznesowych z uzyciem réznych notacji®!.

Modele procesoOw biznesowych mozna tworzy¢ przy uzyciu roznych narzedzi, takich

jak programy, hipertekst czy skrypty. Ponadto, do implementacji modelowania proceséw

biznesowych mozna wykorzystaé¢ dwanascie roznych technik®?:

symbole 1 zapisy notacji BPMN,

diagramy UML,

diagramy przeptywu blokowego,

kontekstowe diagramy DFD,

diagramy przypisania rol,

diagramy sekwencji,

diagramy harmonogramow,

technike zintegrowanej definicji (IDEF lub IDEFO)
grafy Petriego,

programowanie oparte na obiektach,

30°A. Jurga, J. Rychlik, Projektowanie i modelowanie proceséow biznesowych — studium przypadku, [w:]
Organizacja i Zarzadzanie, Zeszyty Naukowe Politechniki Poznanskiej, nr 72, Poznan 2017, s. 76-77.

3! Notacja to system zapisu, konwencja lub jezyk uzywane do przedstawiania informacji w okreslony sposoéb.
W kontekscie opisu modeli biznesowych, notacja jest formalnym systemem symboli i konwencji stuzacych do
reprezentacji i opisu roznych elementow i aspektow zwigzanych z modelami biznesowymi. Jest to zbior ustalonych
regul graficznych 1 semantycznych, ktoére umozliwiaja jednoznaczne przedstawienie struktury, procesow,
zalezno$ci 1 innych elementoéw biznesowych.

32 M. Staruch, M. Jurek, Narzedzia i techniki modelowania i wspomagania proceséw biznesowych — studium
przypadku, [w:] Kwartalnik Naukowy: Nowoczesny Systemy Zarzgdzania nr 3/2019 vol. 14, s. 59.
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e techniki workflow,
e modele numeryczne.

Ponizej opisane zostaly trzy wybrane techniki modelowania procesow biznesowych:
notacja BPMN, diagramy UML, diagram przepltywu blokowego. Wymienione techniki zostaly
wybrane ze wzgledu na ich uniwersalno$¢, popularnos¢, zdolnos¢ do reprezentowania roznych
aspektow proceséw oraz dostosowanie do specyficznych potrzeb i preferencji organizacyjnych.

Model procesu biznesowego i notacja (BPMN) stanowig standardowa praktyke
w zakresie projektowania procesOw biznesowych. Jest to narzedzie umozliwiajace
zastosowanie notacji graficznej w celu zdefiniowania proceséw biznesowych w formie
diagramu procesu biznesowego (BPD). Notacja BPMN opiera si¢ na technice diagramow
przeplywu, ktora jest zblizona do diagraméw dziatan UML (Unified Modeling Language).
G1owng intencjg notacji BPMN jest zapewnienie standardowej formy graficznej, ktora bedzie
zrozumiata dla rozleglej grupy interesariuszy. Nalezg do nich analitycy biznesowi, ktorzy majg
za zadanie projektowanie 1 rozwijanie proceséw, technicy odpowiedzialni za ich
implementacje, a takze menedzerowie organizacji, ktoérzy nadzoruja i zarzadzaja procesami.
BPMN pehni rolg uniwersalnego jezyka, ktéry likwiduje bariery komunikacyjne miedzy etapem
projektowania a wdrazania procesOw biznesowych. W ramach modelowania BPMN
wykorzystuje si¢ ograniczony zestaw komponentéw graficznych, tworzac proste diagramy. Sa
one przejrzyste zarowno dla uzytkownikdw biznesowych, jak i programistéw, co utatwia
zrozumienie procesu biznesowego>>.

UML to zaawansowana metodyka modelowania oprogramowania, cieszaca si¢ duzg
popularnos$ciag w dziedzinie informatyki i modelowania procesOw biznesowych. Bazuje na
reprezentacjach graficznych réznych aspektow systemu informatycznego. Dzigki uzyciu
notacji wizualnych, uzytkownicy moga tatwiej zrozumie¢ 1 zaprezentowac ztozone elementy
systemu informatycznego, takie jak struktura klas, przeptyw informacji 1 interakcje miedzy
komponentami. W ten sposob UML umozliwia lepsze zrozumienie procesOw biznesowych
1 wykrycie potencjalnych btedow lub ulepszen w oprogramowaniu. Na poczatku swojego
istnienia UML byl stosowany jako uniwersalny jezyk stuzacy do modelowania
oprogramowania w dziedzinie inzynierii. Obecnie jednak UML jest powszechnie wykorzystany
w dokumentacji duzej liczby proceséow biznesowych.

Diagram przeplywu blokowego to specjalistyczny, wysokopoziomowy schemat

stosowany w inzynierii. Jego gldwnym zastosowaniem jest projektowanie nowych systemoéw

33 Zob. szerzej: https://www.omg.org/spec/BPMN/2.0/PDF (odczyt. 03.10.2021)
34 Zob. szerzej: http://ima.udg.edu/~sellares/EINF-ES2/uml2_diagrams.pdf (odczyt. 03.10.2021)
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oraz opisywanie i usprawnianie juz istniejacych. Dzigki swojej strukturze, umozliwia ogdlny
przeglad kluczowych elementow systemu, uczestnikOw procesu oraz istotnych zaleznosci.
Jednym z kluczowych aspektow diagramow blokowych jest ich zdolno$¢ do zapewnienia
szybkiego, wielopoziomowego widoku systemu, co ufatwia identyfikacje punktow
szczegblnych. Do stworzenia schematow blokowych wykorzystuje si¢ podstawowe ksztalty
geometryczne, takie jak prostokaty i romby>>.

Wilasciwe zarzadzanie procesami biznesowymi przynosi konkretne korzysci.
W odniesieniu do samego modelowania procesOw biznesowych zaletami sg kompletna
znajomos¢ dziatania procesu oraz zdolno$¢ do przewidywania zmian w procesach. Dzigki
modelowaniu zapewniana jest réwniez spojnos¢ i kontrola procesu, a takze eliminacja
nadmiarowosci. Innowacyjne podej$cie do modelowania proceséw biznesowych skupia si¢
obecnie na wdrazaniu elastycznych, dynamicznych proceséw, ktoére umozliwiajg organizacjom
reagowanie na zmieniajace si¢ potrzeby rynku. Wspolczesnie elastyczno$¢ procesow
biznesowych jest jednym z kluczowych celéw zarzadzania nimi, oprocz maksymalizacji
efektywnosci kosztowej. W obecnych czasach przedsigbiorstwa aby stac¢ si¢ konkurencyjne,
muszg stale udoskonala¢ swoje procesy biznesowe. Zupehy brak orientacji na to zadanie moze
prowadzi¢ do wzrostu kosztow, spadku przychodéw, obnizenia motywacji pracownikow oraz

pogorszenia zadowolenia klientow.

1.4. Doskonalenie procesow w organizacji

Koniecznos$¢ stalego doskonalenia w obszarze procesoOw biznesowych przedsiebiorstwa
jest nastepstwem dynamicznych zmian zar6wno w jego otoczeniu, jak i wewnatrz organizacji.
Kluczowym powodem zmian w organizacji sa oczekiwania klientow oraz wymagania
dotyczace produktow i1 ustug w czasie zmieniajacych si¢ warunkow konkurencji miedzy
przedsigbiorstwami®. Innym skutkiem zmieniajacych sie potrzeb klientow jest zwickszajaca
si¢ kompleksowos¢ 1 roznorodnos¢ produktow i ustug. Innowacyjne rynki, sposoby kooperacji
1 ekspansja branz wymuszaja na organizacjach coraz wigksza elastyczno$¢ i zdolnos$¢ do
szybkiej reakcji. Ta tendencja nie dotyczy juz tylko jednostek biznesowych, ale réwniez
fancuchow dostaw. Innowacyjnos¢ 1 konkurencyjnos¢ na rynku wymuszajg na organizacjach
skrocenie cykli zycia produktow, co z kolei podkresla rosngce znaczenie jakosci, elastycznosci

oraz optymalizacji czasu i kosztoéw procesdw gospodarczych. Te wymagania odnosza si¢

35 Zob. szerzej: https://www.smartdraw.com/diagrams/ (odczyt. 03.10.2021)
36 R. Brajer-Marczak, Czynniki determinujgce doskonalenie proceséw — Wyniki badar empirycznych, ,,Przeglad
Organizacji”, nr 8 (943), 2018, s 26-27.
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zarowno do dzialan wewnatrz organizacji, jak i w tancuchu dostaw, ktory obejmuje
wspolpracujacych kontrahentow. Efektem tych wymagan jest dazenie do permanentnego
doskonalenia procesow, produktéw 1 potencjaléw, co wymusza wprowadzanie cigglych
usprawnien w elementach sktadowych tych procesow. Aby osiggnac ten cel, niezbgdne jest
zapewnienie pracownikom odpowiednich metod i narz¢dzi do regularnej analizy i usprawniania
procesow, w ktorych biorg udzial. Niezbedne jest zapewnienie pracownikom odpowiedniej
wiedzy 1 umiejetnosci do stosowania teoretycznych koncepcji oraz rozwijanie ich zdolnosci
1 gotowosci do podejmowania dziatan usprawniajacych procesy. W tym celu konieczne jest
polaczenie wiedzy teoretycznej i praktycznej oraz umiej¢tnosci interpersonalnych, ktore
umozliwig skuteczng wspotprace i doskonalenie procesow. Wtasciwe potaczenie kompetencji
fachowych, metodycznych i1 spotecznych pracownikow umozliwia im skuteczne zajmowanie
si¢ optymalizacjg procesow, co prowadzi do efektywnego osiggania celow biznesowych
zwigzanych z danymi procesami. Proces doskonalenia powinien uwzglgdnia¢ szeroki kontekst,
ktéry obejmuje zar6wno wewnetrzne czynniki organizacji, jak 1 zewnetrzne czynniki rynkowe
1 otoczenie biznesowe. W ten sposob cele i metody doskonalenia procesdéw moga by¢
dostosowane do zmieniajacych si¢ warunkow, zaréwno obecnych, jak 1 przysztych, aby
zapewni¢ efektywnos¢ i sukces w realizacji procesow biznesowych.’” Dlatego w interesie
kazdego przedsigbiorstwa procesy powinny by¢ ksztattowane, a nastepnie udoskonalane w taki
sposoOb, aby wyeliminowac operacje 1 dzialania, ktore nie tworza wartosci dodanej dla klienta.
Wazne jest, aby mie¢ nie tylko sprawne procesy, ale takze stworzy¢ taka relacje migdzy nimi,
aby w mozliwie najlepszy sposob spetni¢ oczekiwania klientow 1 przynie$¢ organizacji
pozadane efekty ekonomiczne™®.

Skoncentrowanie si¢ na procesach umozliwia wychwytywanie niedoskonatosci
W organizacjach, a przez reorganizacj¢ procesOw — eliminowanie mankamentoéw. Podejscie
funkcjonalne stosowane przez wiele lat w organizacjach wykazato wiele brakow, stad nacisk
na doskonalenie proceséw we wspolczesnych organizacjach jest zrozumiaty. Efektywno$¢ jako
pozadana kategoria ekonomiczna przekonuje teoretykow 1 praktykdw zarzadzania do

poszukiwania sposobow jej wzrostu, m.in. poprzez zastosowanie podejscia procesowego™’.

37'S. Nowosielski, Ciggfe doskonalenie proceséow w organizacji. Mozliwosci i ograniczenia, ,,Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, nr 340, Wroctaw 2014, s. 306.

38 J. Furman, M. Kuczynska-Chatada, R. Poloczek, Improvement of production processes with the use of lean
manufacturing tools, MAPE, Vol 1, Issue 1, Sciendo 2018, s. 530.

39 J. Nesterak, M. Jablonski, M.J. Kowalski, Controlling proceséw w praktyce przedsiebiorstw dziatajqcych
w Polsce, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2020, s. 12.
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Wedhug E. Glodzinskiego®, efektywnos¢ organizacji jest sumg efektywnosci pracy,
proceséw techniki/technologii i pozostatych zasobow. Wskazat on takze, ze efektywnos¢
organizacyjng trzeba rozwaza¢ w ujeciu procesowym — tzn. jej celem jest doskonalenie
realizacji procesOw.

Koncepcja doskonalenia organizacji zaktada, ze kluczowym czynnikiem wplywajacym
na efektywno$¢ organizacyjng jest zmiana postaw, przekonan i wartosci pracownikow tak, aby
sktonni byli do podejmowania dzialan na rzecz ciagtego doskonalenia organizacji.
J.AF. Stoner, R.E. Freeman i D.R. Gilbert Jr. okres$laja doskonalenie organizacji jako
»dlugofalowe dziatania wspierane przez naczelne kierownictwo, zmierzajace do ulepszania
procesdw, rozwigzywania problemow i odnowy organizacji dzigki skutecznemu kierowaniu jej
kulturg”. W celu zwickszenia efektywnosci dziatania, wiele organizacji skupia si¢ na
doskonaleniu  proceséw poprzez udoskonalanie systemOw zarzadzania. Zgodnie
z R. Boultonem i B. Liberem, duzej liczbie organizacji zalezy na optymalizacji procesow, co
jest zwigzane z usprawnianiem systemu zarzadzania. Wedtug wspomnianych autoréw ,,procesy
to faktyczne funkcjonowanie organizacji. Znaczy to, ze sg szeregiem operacji, metod, zadan

i funkcji prowadzacych do wytworzenia produktow i ustug™!

1 ze wzgledu na ich
nierozerwalny zwigzek z funkcjonowaniem przedsigbiorstwa, kierownictwo organizacji jest
zobligowane do skupienia si¢ na sposobach doskonalenia procesow. W dzisiejszych trendach
w zarzadzaniu, bardzo waznym aspektem jest doskonalenie proceséw. Zasadniczo,
doskonalenie procesOw oznacza dazenie do ulepszania ich realizacji, w celu osiggnigcia
lepszych wynikow*?. W zaleznosci od kontekstu, mozliwe jest okreslenie optymalizacji
procesOw na poziomie bardziej szczegdélowym lub bardziej ogélnym. Aspekt szczegdtowy
(wezszy) odnosi si¢ do usprawnienia juz istniejgcych proceséw, ktore moze prowadzi¢ do
obnizenia kosztow lub skrocenia czasu realizacji. Natomiast w ujeciu ogolnym (szerszym),
optymalizacja proceséw to dzialanie, ktére ma na celu usprawnienie calej organizacji.
Optymalizacja procesdw moze nastgpowac poprzez stopniowe wprowadzanie drobnych zmian

lub tez poprzez przeprowadzenie duzych, zasadniczych zmian. Ponadto, w celu usprawniania

procesdw, wykorzystuje si¢ réznorodne koncepcje 1 metody, takie jak Kaizen, Six Sigma,

40 E. Glodzinski, Efektywnosé¢ w zarzqgdzaniu projektem, wymiary, koncepcje, zaleznosci, PWE, Warszawa 2017,
s. 49.

41 R. Boulton, B. Libert, S. Samek, Odczytujq kod wartosci, Wydawnictwo WIG-Press, Warszawa 2001, s. 96.

42 M. Trenkner, Doskonalenie proceséw i ich uwarunkowania, ,,Zarzadzanie i Finanse Journal of Management and
Finance Vol. 14”7, No. 2/1/2016, s. 429-430.
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TQM czy Lean Production**. Wszystkie te podej$cia majg na celu dostarczenie wartosci dla
klienta poprzez ciagla poprawe procesow oraz zwigkszenie jako$ci i zadowolenia klienta
koncowego**.

Ciggla poprawa procesow jest niezwykle wazng czg$cig skutecznego zarzadzania
procesami, a statym fundamentem systematycznego doskonalenia procesow jest cykl PDCA.
W kontek$cie doskonalenia proceséw, planowanie polega na identyfikacji problemoéw, celow
1 oczekiwanych rezultatow zwigzanych z danym procesem. Drugi etap cyklu w odniesieniu do
doskonalenia procesow oznacza implementacje zaproponowanych zmian, przeprowadzenie
testow 1 monitorowanie procesu. Trzeci krok cyklu to analiza i ocena zebranych danych
dotyczacych wydajnos$ci, jakosci i innych miernikow zwigzanych z procesem. W ostatnim
kroku podejmowana jest decyzja dotyczaca dalszych krokéw. Jesli zmiany przyniosty
oczekiwane rezultaty, mozna je wprowadzi¢ jako standardowe praktyki w procesie. Jesli wyniki
nie sa satysfakcjonujace, konieczne jest opracowanie nowych dziatan korygujacych w celu
dalszego doskonalenia procesu. Kontekst zastosowania cyklu PDCA w doskonaleniu proceséw
polega na iteracyjnym podejsSciu, gdzie kazda iteracja cyklu PDCA pozwala na ciaglte
usprawnianie procesu na podstawie zebranych danych i wnioskéw. Dzieki temu cykl PDCA
staje si¢ narzgdziem systematycznego i kontynuowanego doskonalenia procesow w organizacji.

43, Tlustracja cyklu PDCA zostata przedstawiona na rysunku 1.

4 H. U. Khan, S. Ali, L. Honggi, Impact of Continous Improvement on Organization Performance Insight from
Pakistan: An empirical Study, International Journal of Innovation, “Management and Technology”, Vol. 9, No.
1, February 2018, s. 7.

# E. Brajer-Marczak, Doskonalenie proceséw w organizacjach oparte na wspétpracy z klientami w kontekscie
orientacji na jakosé, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Studia i Prace Wydziatu Nauk
Ekonomicznych i Zarzadzania”, nr 39 T.4 Zarzadzanie, Szczecin 2015, s. 12-13.

4 R. Brajer-Marczak, Zaangazowanie pracownikéw w doskonalenie proceséw biznesowych, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2021, s. 53-56.
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Rysunek 1 Cykl PDCA

Zrodto: opracowanie wilasne

Cykl PDCA jest stosunkowo prosty we wdrozeniu i jego implementacja jest czgsto
jednym z pierwszych krokow w drodze do opracowania systemu cigglego doskonalenia
w przedsigbiorstwie. Przed zastosowaniem cyklu PDCA niezbedne jest zapewnienie stabilnosci
istniejacych norm. Proces stabilizacji nazywa si¢ SDCA cykl (ustandaryzuj — wykonaj —
sprawdz — dziataj). SDCA ma na celu utrzymanie i stabilizacj¢ istniejacych procesow. SDCA
to metodologia utrzymywania usprawnien poprzez*®:

e standaryzacj¢ — ustalenie standardow do osiaggnigcia,
e wykonanie — wdrozenie standardoéw,
e sprawdzenie — weryfikacja aktualnie wykonywanej pracy ze standardami.

Wszelkie odstepstwa od normy powinny sugerowac zadanie sobie trzech pytan: Czy
odchylenie wystepuje ze wzgledu na brak zdefiniowanego standardu? Czy odchylenie
wystepuje poniewaz standard jest niewystarczajacy? Czy odchylenie nastgpito poniewaz norma
zostata zignorowana? Korzysci ptynace ze stosowania cyklu SDCA to m.in.: zmniejszenie strat,
umozliwienie pomiaru poziomu wdrozenia usprawnien i standardéw oraz ograniczenie
marnotrawstwa czasu dzigki ustaleniu standardow dla wszystkich czynnos$ci oraz jasne

wskazanie, co nalezy zrobi¢ w sytuacji problemowej. Kazdy proces moze na poczatku

46 K. Knop, K. Mielczarek, The Improvement on the basis of PDCA and SDCA cycles, “Zeszyty Naukowe Quality.
Production. Improvement no. 2(3)”, Czestochowa 2015, s. 60-71.
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wykazywac¢ odchylenia i jego stabilno§¢ wymaga czgsto sporego wysitku. Mozna do niego
dotrze¢ przez standaryzacj¢ procesowa (wdrozenie normy). Dopiero wtedy, gdy norma jest
egzekwowana 1 ustabilizowana, mozliwe jest przejscie do kolejnego etapu — wykorzystanie
cyklu PDCA w celu modyfikacji tego standardu. Kazde ulepszenie moze by¢ skutecznie
wdrozone, o ile nie jest przeksztalcone w standard, ktory staje si¢ przedmiotem planowania
w celu kolejnych ulepszen.

Mozna zastosowaé wiele roznych narzedzi do ciaglego doskonalenia proceséw #’. Obok
powszechnie znanych metod, takich jak Kaizen i Six Sigma - narzedzie, ktéore mozna
wykorzysta¢ do ciaglego doskonalenia proceséw, to np. FMEA (analiza przyczyn i skutkow
wad), sluzagca do ulepszania procesow produkcyjnych. Innymi narzedziami, ktére mozna
zastosowa¢ to takie narzedzia jak: Poka-Yoke, DOE (Design of Experiment) czy SPC
(Statistical Process Control)*®.

Wprowadzanie permanentnego doskonalenia procesow nie jest pozbawione pewnych
ograniczen (rowniez cze$é narzedzi znalazta sie w ogniu krytyki*®). Znaczacym ograniczeniem
w doskonaleniu procesow jest brak znajomosci samego procesu, ktory podlega monitorowaniu
1 usprawnianiu. Bez takiej wiedzy nie ma mozliwosci skutecznego zarzadzania procesami,
a tym bardziej statego ich usprawniania. Ciggte doskonalenie procesdéw jest bardziej stosowane
w operacyjnym zakresie dzialalno$ci organizacji, niz w strategicznym, gdzie metoda
restrukturyzacji moze przynie$¢ wigksze korzysci ekonomiczne. Inng przeszkoda dla wdrazania
permanentnego doskonalenia proceséw biznesowych jest obecnos$¢ zintegrowanego systemu
informatycznego zarzadzania w organizacji. Takie systemy utrudniajag wprowadzanie zmian
1 innowacji, poniewaz sg ukierunkowane na utrzymanie status quo i utrwalanie tradycyjnych,
dotychczas funkcjonujacych rozwigzan. Innym utrudnieniem dla ciggtego doskonalenia jest
niepetna przejrzystos¢ procesOw w organizacji, co nie dotyczy tylko braku mapy proceséw catej
organizacji. Zdarzaja si¢ takze przypadki niedostatecznej dostepnosci do procesow
zarzadczych, co uniemozliwia skupienie si¢ na ich optymalizac;ji®’.

Na ciaggte doskonalenie proceséw oprocz wyzej wymienionych narzedzi wptywa wiele

elementoéw, ktore we wlasciwych warunkach moga wptyna¢ na skutecznos¢ ich dziatania.

47P. A. E. Salvada, Continous proces improvement in the armed forces, Revista de Ciencias Militares, Vol. VI,
No 2, 2018, s. 349-377.

8 Op. cit. S. Nowosielski, Ciggte doskonalenie proceséw... s. 309-310.

4 M. Juchniewicz, Koncepcje doskonalenia organizacji — ewolucja, krytyka, perspektywy rozwoju, ,,Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 463, Wroctaw 2017, s. 43-44.

0 Tbidem, s. 311-312.
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Najistotniejszymi sg°':
e kompetencje pracownikow,
e kompetencje kierownictwa,
e kultura organizacyjna, styl kierowania i system organizacyjny oraz
e dyspozycja czasowa i finansowa.

Zwykle trudno jest zaangazowac wszystkich ludzi w organizacji do doskonalenia
proceséw. Nie jest tatwo tez zmieni¢ nastawienie niektorych pracownikow i nie wszystko
mozna uzupeti¢ szkoleniami. Natomiast im wigcej pracownikéw uda si¢ zaangazowac
w doskonalenie procesow, tym lepsze efekty dla organizacji jako catosci. W odniesieniu do
kierownictwa, z pewnoscia wymagane jest jego aktywne i trwale wilaczenie si¢ w proces
ciaglego doskonalenia. Ciagle doskonalenie jest réwniez uwarunkowane mozliwo$ciami
finansowymi przedsiebiorstwa oraz kulturg pracy (dyspozycja czasowg) pracownikow.
Zarzadzanie procesami zaklada, ze zawsze istnieja sposobnosci optymalizacji procesow
— wynika stad potrzeba tworzenia zdolno$ci do ciaglego doskonalenia, a oprocz wybrania
odpowiednich narzgdzi, uwzgledni¢ nalezy takze zasoby ludzkie organizacji oraz kulture

organizacyjna.

1), Witt, T. Witt, Der Kontinuierliche Verbesserungsprozess (KVP). Konzept-System-Massnahmen, Winmuehle
Verlag, Hamburg 2010, s. 109-120.
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2. Automatyzacja procesOw biznesowych

2.1.Istota 1 nastepstwa rewolucji przemystowych

Stowo "rewolucja" kojarzy si¢ z radykalnym i gwattownym przetomem, powodujacym
drastyczng zmiang istniejacego porzadku. W XVIII wieku w Anglii mialy miejsce przelomowe
wydarzenia, ktore pozniej zyskaly miano rewolucji przemystowej. Analiza retrospektywna
pozwala na wykazanie, ze przemiany te doprowadzily do zmiany sposobu produkcji oraz
przeksztalcenia gospodarki, ktéra pierwotnie opierala si¢ na rolnictwie 1 rzemiosle,
w gospodarke przemystowa. Ze wzgledu na to, ze zmiany w gospodarce sg nieodlacznie
zwigzane z przemianami w sferze spotecznej, wprowadzenie nowych technologii w przemysle
znaczgco wplyneto na transformacje struktury spotecznej. Powstanie dwoch antagonistycznych
grup spotecznych byto jednym z przejawow wplywu nowych technik przemystowych na
struktur¢ spoleczng. Grupy te to wiasciciele $rodkow produkcji, czyli kapitaliSci, oraz
pracownicy najemni, czyli robotnicy. Faktyczna rewolucja przemystowa byta procesem
stopniowym

i dlugotrwatym, zazwyczaj postgpujacym wolno i1 podlegajacym chwilowym
wstrzagsom. Tylko w retrospektywie jesteSmy w stanie dostrzec 1 chronologicznie
uporzadkowac zjawiska, ktore przemodelowaly obszary zycia gospodarczego, spotecznego i
politycznego. Z tego powodu pewna grupa historykOw wyraza sprzeciw wobec stosowania
terminu "rewolucja" w kontek$cie zmian, ktére mialy powolny, a nie gwaltowny i
natychmiastowy przebieg, 1 uwazaja, ze nalezy postuzy¢ si¢ innymi okresleniami.
Zastosowanie terminu ,,rewolucja” nie wynika z szybkosci wdrazania nowych technologii w
przemysle, lecz z glteboko$ci zmian oraz ich wptywu na gospodarke i spoleczenstwo2.

Termin ,,rewolucja przemystowa” w obecnym rozumieniu zostal upowszechniony przez
A. Toynbeego, angielskiego historyka mysli ekonomicznej. A. Toynbee zastosowat ten termin
w 1884 roku, kiedy to opisywat proces rozwoju gospodarczego Wielkiej Brytanii w okresie
miedzy 1760 a 1840 rokiem>®. Od tamtej pory pojecie "rewolucja przemystowa" zyskalo
popularno$¢ 1 odnosi si¢ do procesu trwajacego od XVIII wieku, w ktorym wzajemne
oddziatywanie czynnikow ekonomicznych, spolecznych, kulturowych oraz politycznych

doprowadzito do znaczacych zmian dla ludzko$ci®*. Jak zauwazyl historyk D. S. Landes:

52 J. Skodlarski, Historia gospodarcza, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012, s. 101.

3 Encyclopaedia Britannica, Industrial Revolution, https://www britannica.com/event/Industrial-Revolution
(odczyt. 16.07.2022 1.).

34 K. Zamorska, Pie¢ rewolucji przemystowych — przyczyny, przebieg i skutki (ujecie historyczno-analityczne),
Studia BAS 3(63) 2020, s. 8.



»~rewolucja przemystowa przeksztatcita rowniez uktad sit politycznych — wewnatrz panstw,
miedzy panstwami i miedzy cywilizacjami, zrewolucjonizowata porzadek spoteczny i zmienita

33 Kolejne postepy technologiczne jedynie

sposOb myslenia tak samo, jak sposdb wytwarzania
przyczynity si¢ do dalszego przyspieszenia i poglgbienia zmian, ktore zostaty zapoczatkowane
w XVIII wieku.

Przyjmuje si¢, ze pierwsza rewolucja przemystowa miala miejsce w Anglii i Szkocji
okoto roku 1750 1 trwata do okoto 1840 roku. Charakterystyczng cecha zmian, ktore daty
poczatek pierwszej rewolucji przemystowej bylo przesunigcie gospodarki z rolnictwa
zwigzanego z obszarami wiejskimi do przemystu, ktory stopniowo zaczynat skupiaé si¢
w miastach. Istotnym znakiem wyrézniajagcym ten okres byl proces mechanizacji. Aby proces
mechanizacji mogl nastapié¢, konieczne byto wprowadzenie kilku innowacyjnych wynalazkow,
ktore zapoczatkowaty technologiczny rozwdj przemystu najpierw w Wielkiej Brytanii,
a pdézniej na calym S$wiecie. Lista ludzi odpowiedzialnych za te innowacje jest dluga
i r6znorodna. Warto zauwazy¢, ze lista prekursoréw, ktorzy wniesli innowacyjne wynalazki do
przemystu 1 przyczynili si¢ do jego zrewolucjonizowania jest bardzo dtuga. Niektérzy z nich
byli szczeg6lnie wazni w rozwijaniu technologii, takiej jak produkcja widkiennicza, tekstylna,
metalurgiczna czy hutnicza. Byli to m.in.: James Watt, Thomas Newcomen, James Hargreaves,
Richard Arkwright oraz Edmund Cartwright.

Jesli chodzi o pierwsza rewolucje przemystowa - mozna wyréznié trzy glowne cechy’®:
industrializacja, urbanizacja i nowe spoteczenstwo. Charakterystyczne stato si¢ przeniesienie
pracy do fabryk, ktore byty wyposazone w maszyny i zatrudniaty rosnacg liczbg pracownikow,
w tym kobiet, me¢zczyzn i dzieci. Dzigki mechanizacji, wykorzystujacej m.in. energi¢ pary
1 wody do produkcji, proces produkcji stat si¢ prostszy i tanszy w poréwnaniu do rzemieslniczej
produkcji, ktéra zwykle opierata si¢ na pracy recznej. Jednym z istotnych skutkow procesu
industrializacji byto skupienie ludzi w miastach. W ten sposob miasta staty si¢ wyrazistym
znakiem epoki przemystowej. W ciggu kolejnych lat, a szczegdlnie po 1850 roku, proces
urbanizacyjny przyspieszyt i przyczynil si¢ do znaczacego wzrostu liczby ludnos$ci
zamieszkujacej obszary miejskie. W tym czasie miasta rozwijaty si¢ zarowno pod wzgledem
przestrzennym, jak i1 demograficznym. Trzecim charakterystycznym elementem pierwszej

rewolucji przemyslowej bylo stworzenie nowej struktury spotecznej. Powstalo nowe

53 D.S. Landes, Bogactwo i nedza narodéw. Dlaczego jedni sq tak bogaci, a inni tak ubodzy, Warszawskie
Wydawnictwo Literackie Muza, Warszawa 2015, s. 217.
36 K. Zamorska, op. cit., s. 12.
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spoteczenstwo zwane ,,spoteczenstwem przemystowym?”, ktore zrodzito si¢ w wyniku pracy
maszyn w fabrykach.

O drugiej rewolucji przemystowej zaczeto mowi¢ w latach 1870-1914, gdy pojawialy
si¢ nowe perspektywy techniczne, ktore znaczgco wptynety na sposdb organizacji 1 zarzadzania
w przemysle. Konieczne byto dokonanie zmian w sposobie produkcji w niektorych sektorach
przemyshu, co jednoczes$nie wplyneto na rozwo6j i powstanie nowych dziedzin gospodarki.
Wprowadzenie masowej produkcji stali byto kluczowym osiggnigciem, ktére otworzyto nowy
rozdzial w historii gospodarczej. Warto zaznaczy¢, ze nowe technologie produkcji zostaly
rozpowszechnione poza granicami Anglii, docierajac do krajow takich jak Francja, Niemcy
1 Stany Zjednoczone.

W okresie przelomu XIX 1 XX wieku, dzigki kolejnym innowacjom, tempo zmian
w sposobie produkcji znacznie przyspieszylo. Niemozliwe jest wymienienie wszystkich
wynalazkoéw, ktére pojawily si¢ w tym czasie. Bez watpienia, wykorzystanie energii
elektrycznej bylo kluczowe, poniewaz pozwolito na masowa produkcje. W 1870 roku
uruchomiono pierwszg lini¢ produkcyjng, ktéra korzystala z tej formy energii. Stopniowo
energia elektryczna 1 zaréwka zaczely wkracza¢ rowniez do gospodarstw domowych,
wprowadzajac znaczace zmiany w jakosci zycia ludzi. Innym istotnym zjawiskiem byto
powszechne wykorzystywanie zasobow naturalnych, takich jak gaz i ropa naftowa, co
przyczynito si¢ do dalszej ekspansji przemystu. Ponadto, w owym czasie nastgpil znaczacy
rozwoj przemystu chemicznego, co pozwolito na produkcje wielu nowych produktow, w tym
sody i mydta. Dzigki destylacji wegla otrzymano surowce, ktére umozliwity produkcje
barwnikow, lekow oraz kosmetykow. Nowe perspektywy odstonity si¢ takze przed przemystem
spozywczym. Innowacje technologiczne umozliwily produkcje zywnosci w  sposob
przemystowy gldwnie poprzez zmiany w przechowywaniu i transporcie zywnosci. W ramach
rozwoju przemystu gumowego, zaczeto wykorzystywaé otrzymang z kauczuku gume, ktora
zostata poddana procesowi wulkanizacji. Zastosowanie tego materiatu objeto migdzy innymi
produkcje opon oraz zastosowanie jako izolacja w przemysle elektrotechnicznym. Rozwoj
przemystu fototechnicznego miat takze pozytywny wplyw na kulture. W tym okresie
zanotowano réwniez pojawienie si¢ nowych srodkow komunikacji, ktére zrewolucjonizowaty
sposoby lacznosci i transportu.’’. Postacie, ktore sa znane z tego okresu to m.in.: Thomas
Edison, Henry Bessemer, Ludwik Pasteur, Carl von Linde, Samuel Mors, Graham Bell,

John Flemming, Rudolf Diesel.

57 J. Kalinski, R. Przygodzka, M. Zalesko, Historia gospodarcza swiata XIX i XX wieku, Wydawnictwo
Uniwersytetu w Biatymstoku, Biatystok 2014, s. 45-47.
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Podsumowujac rozwazania dotyczace drugiej rewolucji przemystowej - wsrod
kluczowych dokonan tego okresu nalezy wymieni¢ dalszy postep w dziedzinie metalurgii oraz
przemystu chemicznego, wynalezienie silnika spalinowego, zastosowanie energii elektrycznej,
rozw6] systemow kolejowych, modernizacj¢ transportu drogowego oraz rozwdj
telekomunikacji. Zmiany w obszarze relacji 1 kontaktow migdzyludzkich mozna przypisac
wprowadzeniu nowych $rodkdéw transportu i komunikacji, ktoére umozliwily szybsze
przemieszczanie si¢ 1 tatwiejszag wymiane¢ informacji. Jednak symbolem tamtej epoki stala si¢
tasma produkcyjna, ktéra dokonata przetlomu w organizacji pracy w fabrykach, umozliwiajac
standaryzacj¢ i masowa produkcje. Uzywanie paliw kopalnych pozwolito na zwigkszenie
tempa rozwoju wielu dziedzin i sektorow gospodarki (m.in. przemyst energetyczny,
wydobywczy, chemiczny czy transport), jednak wykorzystanie tych surowcoéw przyczynito si¢
do ich deficytu 1 wzrostu ich ceny, co ostatecznie spowodowato koniec drugiej rewolucji
przemystowe;.

Poczatek trzeciej rewolucji przemystowej kojarzony jest z przemyslem wysokich
technologii, ktorg zainicjowaty przemiany naukowo-techniczne w Stanach Zjednoczonych
1 Japonii. W przeciwienstwie do poprzednich rewolucji przemystowych, cywilizacja trzeciej
rewolucji musiala zmierzy¢ si¢ z koniecznoscig poszukiwania zrodet energii, ktore sg zarowno
odnawialne, jak i zréznicowane. Jeden z najbardziej znanych zwolennikow tej idei, Jeremy
Rifkin, uwaza, ze alternatywa dla wykorzystywanych zrédet energii, takich jak ropa naftowa,
ktora wyczerpuje si¢ i jest droga, oraz energii jadrowej, ktora jest zbyt scentralizowana 1 niesie
ze sobg niebezpieczenstwo, s3 nowoczesne metody magazynowania i przesylania energii’®.
Wedtug J. Rifkina, pierwszym z pigciu filarow trzeciej rewolucji przemystowej jest przejscie
na alternatywne zrodia energii takie jak energia stoneczna, wiatrowa, wodna i fale morskie.
Kolejnym elementem koncepcji J. Rifkina, stanowigcym drugi filar trzeciej rewolucji
przemystowej, jest przeksztalcenie budynkow w centra energetyczne z duza liczbg miejsc
pracy. Wyznacznikiem ich efektywnosci powinna by¢ zdolno$¢ do oszczedzania oraz
magazynowania energii dzigki zastosowaniu no$nikow technologicznych (trzeci filar). Czwarty
filar, zgodnie z rekomendacjg J. Rifkina, dotyczy wykorzystania technologii internetowych
w celu stworzenia sieci energetycznych. Idea polega na tym, ze kazdy budynek z nadwyzka
energii mogltby sprzedawac ja do sieci, co umozliwitoby bardziej efektywne i zrbwnowazone
wykorzystanie energii. Zgodnie z pigtym filarem nalezy utworzy¢ inteligentng i interaktywna

sie¢ energetyczng obejmujaca caty kontynent. Sie¢ ta umozliwitaby pojazdom elektrycznym

8 J. Rifkin, Koniec pracy. Schylek sily roboczej na $wiecie i poczgtek ery postrynkowej, Wydawnictwo
Dolnoslaskie, Wroctaw 2001, s. 86.
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sprzedaz i zakup energii elektrycznej. Jednym z kluczowych elementow trzeciej rewolucji
przemystowej jest mobilizacja energii oraz zasobow na skale globalng®®. W podobny sposob
jak w przypadku rewolucji przemystowych sprzed dwoch wiekéw, trzecia rewolucja
skutkowata fundamentalnymi przemianami w sposobie produkcji. Digitalizacja wptyneta na
sposob wykonywania pracy, a nie tylko na produkcje dobr. Konieczne byto zatem nowatorskie
podejécie do wiedzy w zwigzku ze zmianami wynikajagcymi z cyfryzacji. Nowe podejscie
powinno opiera¢ si¢ na kolektywnych sieciach ztozonych z uczestnikow z réznych dziedzin,
ktorzy dzielg si¢ swojg wiedzag w sposob rozproszony, zamiast skupia¢ si¢ na dyscyplinach
naukowych o $ciéle wyznaczonych granicach®.

Dyskusyjnym tematem jest to, czy trzecia rewolucja przemystowa zostata zakonczona,
czy nadal trwa. Mimo to pojawiaja si¢ zwolennicy idei czwartej rewolucji przemystowe;,
zwlaszcza w Niemczech. Koncepcja Przemystu 4.0 polega na wykorzystaniu technologii, ktore
umozliwiajg integracj¢ ludzi, maszyn i procesOw przemystowych. Skupia si¢ na wymianie
informacji migdzy réznymi urzadzeniami, systemami i ludzmi. Przy czym zapewnia ona
swobodny dostep do informacji z dowolnego miejsca 1 o kazdej porze. Przemyst 4.0 opiera si¢
na zastosowaniu inteligentnych technologii, ktére integruja urzadzenia oraz systemy
informatyczne, a takze wprowadzaja nowe metody pracy oraz wyznaczaja nowe role dla ludzi®'.
Cechuje si¢ potaczeniem systemow produkcyjnych poprzez wymiang danych w czasie
rzeczywistym. Jest to realizowane poprzez elastyczng produkcje, ktorg mozna dopasowac do
indywidualnych potrzeb klientow i1 rynku. Jednym z kluczowych aspektow tej rewolucji jest
podejscie relacyjne do interakcji miedzy cztowiekiem a maszyng®?.

Fenomen czwartej rewolucji przemystowej jest zwigzany z trzema zdarzeniami:®
e pela digitalizacja i zapewnienie ciaglej komunikacji miedzy ludzmi, urzagdzeniami oraz

urzadzeniami migdzy soba,
e innowacyjne rozwigzania wywracajace dotychczasowy porzadek (disruptive
innovations), coraz czesciej wdrazane, umozliwiaja znaczne zwickszenie wydajnosci

i efektywnosci funkcjonowania systemu spoteczno-gospodarczego,

39 J. Rifkin, Trzecia rewolucja przemystowa. Jak lateralny model wladzy inspiruje cate pokolenie i zmienia oblicze
Swiata, Wydawnictwo Sonia Draga, Katowice 2012, s. 60-61.

60 K. Zamorska, op. cit., s. 15.

1 M. Wodnicka, Technoogie blockchain przysztoscig logistyki, ,,Zeszyty Naukowe Matopolskiej Wyzszej Szkoly
Ekonomicznej w Tarnowie”, t. 41(1), s. 43-54.

2 M. Wodnicka, Wplyw czwartej rewolucji przemystowej na innowacyjnosé ustug, ,,Optimum. Economic Studies”,
nr 3 (105), £.6dz 2021, s. 49-50.

8 W. Paprocki, Koncepcja Przemyst 4.0 i jej zastosowanie w warunkach gospodarki rynkowej, [w:] Cyfryzacja
gospodarki i spoteczenstwa. Szanse i wyzwania dla sektorow infrastrukturalnych, J. Gajewski, W Paprocki, J.
Pieriegud (red), Publikacja Europejskiego Konkgresu Finansowego, Gdansk 2016, s. 39-57.
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e rozpowszechnienie technologii pozwalajacych na wykorzystanie sztucznej inteligencji
(ang. artificial intelligence) w sterowaniu maszynami, co prowadzi do ich
autonomicznego zachowania.

Czwarta rewolucja przemystowa wptywa znaczaco na wszystkie sfery funkcjonowania
przedsiebiorstw. Powoduje przeksztalcenie organizacji procesow produkcyjnych oraz
wytwarzanych wyrobow, wptywa na zmiany w relacjach z klientami, partnerami w fancuchach
dostaw oraz podmiotami konkurencyjnymi®.

Przemyst 4.0 wraz z wprowadzeniem innowacyjnych rozwigzan nie tylko przyczynia
si¢ do transformacji sektora produkcyjnego, ale rowniez wplywa na sektor uslugowy.
Dynamicznie zmieniajace si¢ warunki otoczenia oraz wzrastajgce oczekiwania klientow
wymuszaja zmiany w sektorze ustug i1 prowadzg do wzrostu znaczenia ustug w sektorach
produkcyjnych. Przedsi¢biorstwa $wiadczace ustugi, aby zachowaé swoja konkurencyjng
pozycje na rynku, musza inwestowa¢ w badania i rozwdj, tworzac nowe technologie.
Technologie te pomagaja w realizacji ushug, a jednocze$nie stanowig bodziec do kreowania
nowych ustug®.

W zrédtach naukowych pojawia si¢ rowniez wizja piatej rewolucji przemystowej, ktorej
cechg ma by¢ funkcjonowanie inteligentnych fabryk i robotow, ktére towarzyszytyby ludziom.
Mozna jednak dyskutowac, czy termin "rewolucje przemystowe" jest wlasciwym okresleniem
dla szybko pojawiajacych si¢ innowacji technologicznych. Bez wzgledu na odpowiedZ — pewne
jest, iz, z uwagi na nieustanny rozwoj technologii mozna spodziewac si¢ kolejnych rozwigzan

innowacyjnych w czasie krotszym niz ludzkos$¢ si¢ tego spodziewa.

2.2.Etyka nowych technologii

Etyka technologii koresponduje z procesowag orientacja zarzadzania poprzez
uwzglednianie aspektow etycznych w projektowaniu, wdrazaniu i doskonaleniu procesow
biznesowych. Procesowa orientacja zarzadzania zaktada analiz¢ i usprawnianie procesow,
podczas gdy etyka technologii wymaga uwzglednienia etycznych zasad i warto$ci przy
wykorzystywaniu technologii. Integracja tych dwoch podej$s¢ pozwala organizacjom na
tworzenie 1 utrzymanie procesOw, ktore sa zaréwno efektywne i wydajne, jak 1 zgodne

z etycznymi normami i warto$ciami.

64 B. Slusarczyk, Potencjalne rezultaty wprowadzania koncepcji przemystu 4.0 w przedsiebiorstwach, ,,Przeglad
Organizacji 1/2019”, s. 4-10.
5 M. Wodnicka, Wplyw czwartej rewolucji przemystowej na innowacyjnosé ustug, ,,Optimum. Economic Studies”,
nr 3 (105), £.6dz 2021, s. 53.
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Procesy globalizacji i rozwoju nowych technologii niewatpliwie zmieniajg §wiat i s3
wzmacniane przez innowacyjne rozwigzania. Wspodlczesna epoka charakteryzuje si¢
dominujacg obecnoscig cyfrowej technologii i1 przeksztalceniem wielu aspektow zycia
spolecznego, gospodarczego i kulturowego, co stanowi fundament ery cyfrowej®®. Wptyw
technologii zmienia sposob funkcjonowania spoteczenstwa. Za kazdym razem, gdy
opracowywane s3 nowe technologie, mamy do czynienia réwniez
z nowymi kwestiami etycznymi®’. Literatura zwigzana z modelami akceptacji technologii
probuje przedstawi¢ gtowne czynniki, ktore sg odpowiedzialne za przyjecie technologii.
Prawdopodobnie technologia, ktora nie spetnia kryteriow etycznych spoleczenstwa, stanie
przed trudnym procesem akceptacji, niezaleznie od jej potencjalnie pozytywnego potencjatu
dla dlugoterminowego rozwoju spoleczno-gospodarczego. Niesie bowiem ze sobg szanse
1 zagrozenia w dziedzinie etyki. Wspotczesno$¢ utozsamiana jest z dynamicznym rozwojem,
w ktorym informacja i wiedza odgrywaja kluczowa role w postepie cywilizacyjnym, za$
technologie cyfrowe umozliwiaja rozwdj zdolnosci intelektualnych czlowieka, ktére sa
podstawg kreatywnosci 1 innowacyjno$ci. Zanim uzytkownik faktycznie skorzysta
z technologii, ocenia jg pod katem takich aspektow, jak tatwos$¢ uzycia i1 uzyteczno$c.
Technologia ma wspiera¢ uzytkownika w dziataniu, dostarcza¢ mu lepsze 1 szybsze
rozwigzania, zmniejszajac wysitek fizyczny i umystowy podczas zadania®®.

Niewatpliwie sektor przemystowy 1 produkcja tradycyjna stajg si¢ coraz bardziej
zalezne od wykorzystania nowoczesnych technologii. Zainteresowanie przedsi¢biorstw
przemystowych, powiazane =z globalng gospodarka rynkowa, postrzega robotyke
1 automatyzacje jako szlak prowadzacy do rozwoju. Efektem rozwoju przemystu wytworczego,
w zamierzonym efekcie sprawczym, wydaje si¢ by¢ konieczno$¢ adaptacji i integracji nowych
technologii. Nowa technologia i nowe zasoby sa bezposrednio odpowiedzialne za osiggnigcie
sukcesu organizacji, ktory polega na zwigkszeniu elastycznosci oraz wydajnosci iloSciowej

1 jakos$ciowej w dzialaniu.

% A. Hochul, Identyfikacja #rédet innowacyjnych mozliwosci przedsiebiorstwa 4.0., [w:] Innowacyjno$é to
cyfryzacja i rozwdj, L. Kowalczyk, & F. Mroczko, Prace Naukowe Wyzszej Szkoly Zarzadzania
I Przedsigbiorczosci, Watbrzych 2017, s. 183-192.

7S, H. Park, Y. H. Kim, J. Y. Lee, S. Yoo, C. J. Kim, Ethical challenges regarding artificial intelligence in
medicine from the perspective of scientific editing and peer review, “Science Editing”, Volume 6 (2) 2019,
s. 91-98.

8 M. Paska, The Aspect of Ethics Determined by Technological Impact, Hradec Economic Days, Conference
Paper, March 2021, s. 633-644.
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Nowe technologie komputerowe przyczyniaja si¢ do intensyfikacji procesow
globalizacji dziatalno$ci gospodarczej®®. Efekt globalizacji, odkry¢ naukowych, rozwoju
1 postepu technologicznego ma dzi§ znaczacy wplyw na przemyst wytworczy czego efektem
moze by¢ kolejne zredefiniowanie sposobu wytwarzania produktéw przemystowych i potrzeba
nowego podejscia do produkcji przemystowej, ktore wskazalyby wyzwania i okolicznosci
wynikajace z eskalacji niepewnos$ci, dynamiki i ztozono$ci przemyshu napedzanej przez
turbulentne warunki rynkowe, polityczne, gospodarcze i spoteczne’®. Naukowcy wskazuja, ze
przemyst wytworczy przechodzi obecnie powazng zmiang ze wzgledu na szybki rozwdj 1 postep
technologii cyfrowych oraz redukcje kosztéw zwigzanych z technologia’'.

Jedna z waznych kwestii, ktora wynika z interakcji 1 zalezno$ci miedzy cztowiekiem
a technologia jest rozwijanie kwestii etyki i zaufania do technologii’?>. Wdrozona technologia
jest niewatpliwie tym, co pomaga spoleczenstwu lepiej 1 efektywniej funkcjonowac. Potrzebne
sg etyczne perspektywy przetwarzania informacji i wykorzystania nowych technologii.
Technologia pomaga dziata¢ efektywniej w wielu aspektach i na wielu réznych plaszczyznach
ludzkiego zycia’®. Wplyw technologii na nasze Zycie jest podstawa do stawiania istotnych
1 waznych pytan, np. czy technologia taka jak sztuczna inteligencja moze by¢ etyczna. By¢
moze pytania naukowcdéw nalezatoby zada¢ zupehie inaczej, a kwestia etycznej technologii
jest tematem wymagajacym doktadnej analizy .

Dos¢ intuicyjnie mozna stwierdzi¢, ze dobre technologie to te, ktore wspierajg wartosci
szanowane i pielegnowane w spolecznoséciach. Jedng z tych wartosci jest harmonia’.
W zwigzku z tym etyka dotyczy oceny, w jakim stopniu i w jaki sposob technologia przyczynia
si¢ do procesu harmonizacji. Bez watpienia technologia jest narzedziem, ktore okresla sposob,
w jaki ludzie na co dzien wchodza ze sobg w interakcje. Technologia odgrywa dzi§ niezwykle

wazng role w kazdym spoleczenstwie. Nie jest jednoznacznie mozliwe stwierdzenie, czy

% R. Sroka, Wplyw innowacji technologicznych na etyczne postawy w gospodarce. Wybrane przyktady, ,,Zeszyty
Naukowe Politechniki Slqskiej”, Seria: Organizacja i Zarzadzanie z. 112, nr kol. 1990, 2017, s. 345-358.

0 E. Hozdic, D. Kozjek, P. A. Butala, 4 Cyber-Physical Approach to the Management and Control of
Manufacturing Systems, “Strojniski vestnik - Journal of Mechanical Engineering”, Volume 66 (Issue 1), 2020,
s. 61-70.

7I'L. Monostori, B. Kada, T. Bauernhansl, S. Kondoh, S. Kumara, G. Reinhart, O. Sauer, G. Schuh, W. Sihn,

K. Ueda, Cyber-physical systems in manufacturing, “CIRP Annals - Manufacturing Technology”, Volume 65,
Issue 2, 2016, s. 621-641.

2 B. C. Stahl, A. Andreou, P. Brey, T. Hatzakis, A. Kirichenko, K. Macnish, S. Laulhe Shaelou, A. Patel, M.
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of Business Research”, 2021, s. 374-388.
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Governance, “Journal on Chain and Network Science”, Volume 15 (2), 2015, s. 119-134.
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Technology”, Volume 33(4), 2020, s. 613—-638.
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technologia ma pozytywny czy negatywny wplyw na $wiat i jak faktycznie wptywa na nasze
codzienne zycie. Technologia charakteryzuje si¢ szczegolnie duza zdolno$cig do elastycznego
interpretowania, co oznacza, ze trudno przewidzie¢, w jaki sposdb zostanie ostatecznie
wykorzystana. Dlatego tak wazne jest podjecie badan i1 dyskusji w celu okreslenia zasad i ram
etycznych dla technologii.

Wykorzystanie technologii wigze si¢ z duzg odpowiedzialno$cia za jej zastosowanie.
Efekty wdrozenia technologii powinny by¢ analizowane jeszcze przed etapem projektowania’®.
Wspotczesni inzynierowie czy programisci powinni by¢ przygotowani etycznie. Kursy etyki
powinny przebiega¢ rownolegle z ich pelnym wyksztatceniem, a kodeks robotyki i zasady
I. Asimova’’ by¢ moze dostarczajg pierwszych lekcji etycznych’®.

Waznym aspektem etyki technologii jest stan kompetencji spotecznych zwigzanych
z technologia. Spoteczenstwo pozostaje zdystansowane w zakresie rozwoju technologii — co
oznacza, ze ludzie moga nie rozumie¢, jak dziata sztuczna inteligencja, ale mniej lub bardziej
$wiadomie beda uczestniczy¢ w konsekwencjach jej stosowania. Oznacza to, ze algorytmy,
ktore beda miaty szans¢ ksztaltowaé nasza codziennos$¢, beda mogly podejmowaé za nas
decyzje — niezaleznie od naszej $wiadomosci tych dziatan.

Jednym z najpopularniejszych i najczes$ciej zadawanych pytan etycznych w relacji
technologia-czlowiek jest pytanie o prac¢ i zatrudnienie. Czy nowa technologia zabierze
ludziom miejsca pracy? W rzeczywistosci wiele zawodow 1 miejsc pracy zostato juz
zastapionych szeroko pojetg technologia. Jednak doktadnie ta sama technologia tworzy nowe
miejsca pracy, ktorych nie byto przed jej rozwojem. Kluczem do etycznego zwigzku migdzy
technologia a cztowiekiem jest przyjecie strategii i polityki dziatania, ktora na pierwszym
miejscu stawia cztowieka, a nie miejsce pracy. Nalezy opracowa¢ model zgodny z zasada, ze
nalezy chroni¢ ludzi, a nie miejsca pracy.

Kolejnym etycznym aspektem wpltywu technologii na pracownika jest kwestia
zdolnos$ci cztowieka do przystosowania si¢ do nowych warunkéw, jakie technologia stworzy.
Nowa technologia moze rzeczywiscie by¢ sposobem na tworzenie miejsc pracy. Pojawia si¢
jednak wyzwanie zwigzane z przystosowaniem pracownika pod wzgledem jego kompetencji,
umiej¢tnosci i zdolnosci. Konieczne moze by¢ zapewnienie odpowiedniego szkolenia,

mentoringu lub coachingu, aby pomoc pracownikowi w zrozumieniu nowych wymagan

76 J. N. Ogar, U.A. Idagu, S. A. Bassey, Ethics in a technological Society, “International Journal of Development
in Social Sciences and Humanities”, Vol. No. 5, 2018, s. 1-4.

7P, Ksigzak, S. Wojtczak, Prawa Asimova, czyli science fiction jako fundament nowego prawa cywilnego, ,,Forum
Prawnicze”, Nr 4 (60), 2020, s. 60.

8 1. Asimov, The Evitable Conflict, Street & Smith, USA 1950.
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i rozwinigciu umiejetnosci niezbednych do wykonywania nowych obowiazkoéw. Nowa
technologi¢ nalezy rowniez utozsamia¢ z potrzeba wsparcia kompetencji 1 umiejg¢tnosci
pracownikow wykraczajacych poza dotychczasowy horyzont zdarzen™.

Dynamika rozwoju technologii pozostawia w tyle cztowieka i1 jego dziatania w zakresie
reagowania na wptyw technologii na ludzkie zycie. Jednak przedsigwzigcie Unii Europejskiej
pozwolito na opublikowanie 8 kwietnia 2019 r. pierwszych zasad i ram etycznych dotyczacych
sztucznej inteligencji, ktore sg efektem prac Komisji Europejskiej. Publikacja sktada si¢ z regut
rekomendowanych przez niezalezng grupe pigcdziesieciu dwoch ekspertow. W tej grupie
znajduja si¢ m.in. naukowcy, prawnicy i praktycy biznesu. Pierwsza wersja tego dokumentu
zostata opublikowana 18 grudnia 2018 r. i byta przedmiotem otwartych konsultacji z ponad
500 uczestnikami przekazujgcymi informacj¢ zwrotng. Celem dokumentu jest promowanie
technologii, ktorej mozna zaufaé: sztucznej inteligencji. Dzialania podj¢te przez Komisje
Europejska sa kolejnym dowodem na to, ze nowe technologie cyfrowe z kazdym dniem staja
si¢ coraz powszechniejsze w gospodarce. Ta §wiadomo$¢ rezonuje z misja etyczng, ze
technologie stajg si¢ coraz bardziej zdolne do wykonywania zadan, ktore wczesniej mogty by¢
wykonywane tylko przez ludzi. Dlatego ich stosowanie staje si¢ coraz bardziej powszechne.
Obecnos¢ technologii eksponuje rozszerzanie si¢ relacji z cztowiekiem, ktore taczy wymiar
etyczny.

Wiodace przedsigbiorstwa zajmujace si¢ rozwojem technologii postrzegaja uczenie
maszynowe 1 sztuczng inteligencje jako narzedzia osadzone w zyciu codziennym, w biznesie,
administracji, medycynie i innych branzach®’. Takie przedsiebiorstwa powinny wyrdzniaé sie
przyjeta polityka dotyczaca wdrazania sztucznej inteligencji poprzez wdrazanie zasad
etycznych w zastosowaniach i procesach sztucznej inteligencji. Wtedy takie systemy mogg by¢
systemami zbudowanymi na zasadach opartych na zaufaniu. Niektére z najwazniejszych
czynnikéw etycznych, ktére mozna uzna¢ za fundamenty godnego zaufania systemu, to:
uczciwo$é, solidno$é, przejrzystosé, prywatnosc®!. Kolejnym wyzwaniem etycznym
w dziedzinie rozwoju technologii jest potrzeba poszerzenia podejscia do etyki cyfrowej,
laczacej szereg kulturowych, spolecznych 1 strukturalnych perspektyw w kwestie etyczne

zwiazane z wykorzystaniem technologii®?.

® A. G. Agreda, Ethics of autonomous weapons systems and its applicability to any Al systems,
“Telecommunications Policy”, Vol. 44 (6), 2020.

80 J, Misic, Ethics and governance in the digital age, European View 2021, Vol. 20 (2) 175-181.

81 N. Doorn, Artificial intelligence in the water domain: Opportunities for responsible use, “Science of Total
Environment”, Vol. 755, Part 1, 2021.

82 N. Aggarwal, Introduction to the Special Issue on Intercultural Digital Ethics, “Philosophy & Technology”,
Vol. 33(4), 2020, s. 547-550.

42



Nalezy podkresli¢, ze niezawodno$¢ technologii moze by¢ kluczowym aspektem
efektywnosci nowoczesnych organizacji. Technologia jest w stanie zwigkszy¢ wydajnosc,
zapewni¢ lepszy wglad w procesy biznesowe i1 stworzy¢ przewage konkurencyjng dla
uzytkownikéw. Majac to na uwadze, istniejg pewne obawy etyczne zwigzane z technologia,

ktore, jesli pozostang nierozwigzane, mogg zmniejszy¢ oczekiwane korzysci.

2.3.Systemy oraz technologie informatyczne automatyzujace procesy
biznesowe

Wspolczesne organizacje znalazty si¢ pod duza presja rosnacych kosztow pracy oraz
koniecznosci nieustannej poprawy sposobu prowadzenia dziatalnosci. Globalizacja, postep
technologiczny, kulturowy, a takze szeroko rozumiana czwarta rewolucja przemystowa
sprawiaja, iz srodowisko biznesowe staje sie o wiele bardziej potaczone i wspdtzalezne®®. Nowe
technologie umozliwiaja nawet malym organizacjom zyskanie globalnego zasiggu.
Technologie przechowywania danych w chmurze umozliwiaja gromadzenie duzych ilosci
informacji oraz tatwy dost¢p do nich niezaleznie od lokalizacji. Zastosowanie technologii
chmurowych jako formy pamigci masowej staje si¢ niezbedne. Z drugiej strony, kwestie
zwigzane z bezpieczenstwem informacyjnym i1 ochrong danych (cybersecurity) stang si¢
jednym z najwazniejszych wyzwan dla organizacji korzystajacych z infrastruktury chmurowe;.
Rozwigzania technologiczne stwarzaja zupetnie nowe mozliwosci wykorzystania podejs$cia
procesowego w zarzadzaniu przedsigbiorstwami. Kolejnym trendem jest zastosowanie
sztuczne] inteligencji w zarzadzaniu procesami. Podejscie do optymalizacji 1 zarzadzania
procesami poprzez zastosowanie polaczenia sieci neuronowych sztucznej inteligencji, uczenia
maszynowego, big data moze wspiera¢ przedsigbiorstwa w podejmowaniu decyzji
i zwiekszaniu poziomu automatyzacji procesow®*. Kazdy proces, produkt i model biznesowy
staje sie cyfrowy, wiec rewolucja lezy u podstaw procesow®>.

Automatyzacja procesow biznesowych jest obszarem zarzadzania, ktory w literaturze
przedmiotu jest stosunkowo dobrze opisany, jednakze wigkszo$¢ opracowan odnosi si¢ do

robotyzacji 1 automatyzacji procesow rozumianych jako zastosowanie rozwigzan sprz¢towych

8 0. Chumphong, S. Srimai, W. Potipiroon, The Resource-Based View, Dynamic Capabilities and SME
Performance for SMEs to Become Smart Enterprises, “ABAC ODI Journal Vision. Action. Outcome.”, Vol. 7 (2),
2020, s. 111-129.

8 D. Jelonek, A. Mesjasz-Lech, C. Stepniak, T. Turek, L. Ziora, The Artificial Intelligence Application in the
Management of Contemporary Organization: Theoretical Assumptions, Current Practices and Research Review,
[w:] Advances in Information and Communication, K.Arai, R.Bhatia (red.), Springer, 2019, s. 319-327.

85 D. Paschek, C. Tudoer Luminosu, A. Draghici, Automated Business Process Management — in Times of Digital
Transformation Using Machine Learning or Artificial Intelligence, MATEC Web of Conferences, 2017.
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na liniach produkcyjnych. W ciagu kilku ostatnich lat na rynku pojawily si¢ rozwigzania
zwigzane ze stosowaniem specjalistycznego oprogramowania nasladujacego prace cztowieka.
Zastosowanie tej technologii nosi nazwe¢ zrobotyzowanej automatyzacji procesoOw (Robotic
Process Automation — RPA). Mimo istnienia na rynku duzej liczby dostawcow i1 produktow
RPA, nadal istnieje wiele watpliwosci, co RPA oznacza dla organizacji, a takze niepewno$¢ co
do tego, jak z powodzeniem t¢ technologi¢ wykorzysta¢. Rozne wytyczne 1 ramy oferowane
przez sprzedawcow 1 konsultantow w zakresie wyboru 1 wdrazania rozwigzan RPA nie zawsze
dostarczajg bezstronnych informacji. Jednocze$nie, badania akademickie w tym obszarze
dopiero niedawno zaczety sie rozwijac®®.

Robotic Process Automation (RPA) to technologia umozliwiajaca automatyzacje
ustrukturyzowanych, powtarzalnych i rutynowych czynnosci biurowych, wykonywanych przez
zasoby ludzkie organizacji z uzyciem myszki i klawiatury w systemie IT. Technologia RPA
stuzy do zadan opartych na schematach, planach i instrukcjach. Te zadania obejmuja czynnosci
takie jak logowanie si¢ do aplikacji, kopiowanie i wklejanie danych, otwieranie wiadomosci
e-mail, wypelnianie formularzy itp. Czwarta rewolucja przemystowa toruje droge nowym
sposobom automatyzacji procesOw biznesowych opartych na regulach, wykorzystujac
narzgdzia RPA dotyczace informacji uzyskanych z urzadzen inteligentnych.

RPA posiada trzy kluczowe funkcje:

e screen scraping — czyli proces automatycznie pobierajacy dane z réznych aplikacji lub
stron internetowych;

e korzystanie z narzedzi opartych na Al (artificial intelligence);

e automatyzacja procesOw biznesowych.

Oprogramowanie RPA ma zdolno$¢ do automatycznego i czasowego uruchamiania si¢
na okreslonych fazach proceséw, co umozliwia zastgpowanie pracownikéw w wybranych
obowigzkach. Alternatywnie, uzytkownik ma mozliwos¢ recznego uruchamiania
oprogramowania RPA lub utrzymywania hybrydowych modeli, ktére faczag w sobie zar6wno
funkcje automatyzacji jak i r¢cznej interwencji uzytkownika.

W duzym stopniu narazone na robotyzacje sg dziaty zajmujace si¢ pracg biurowa, gdzie
obstuga procesOw biznesowych opiera si¢ na wykorzystaniu oprogramowania do przetwarzania
duzej ilosci danych, w szczegolnosci arkuszy kalkulacyjnych, a takze korzystanie z systemow

klasy ERP.

8 P. Pyptacz, J. Sasak, RPA jako narzedzie automatyzacji i optymalizacji proceséw, ,,Organizacja i Kierowanie”,
nr 2 (191), 2022, s. 173-188.
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Innym ze sposobdéw usprawnienia i automatyzacji procesOw biznesowych jest
implementacja Runbooka (RBA — Runbook Automation) jako narzedzia wspierajacego
w systemie SAP. Runbook to zintegrowane i1 gwarantowane rozwigzanie SAP, ktore
przeprowadza wszystkie kontrole operacyjne w ramach celow zarzadzania ryzykiem. Posiada
wysoce bezpieczny mechanizm kontroli i rejestruje wszystkie decyzje zwigzane z ryzykiem na
kazdym poziomie operacyjnym. Ponadto Runbook zapewnia szerokie mozliwos$ci $ledzenia,
ktore mozna wykorzysta¢ do cigglego ulepszania systemu zarzadzania ryzykiem.

Runbook oferuje mozliwo$¢ monitorowania zadan za pomoca kokpitu, ze zintegrowana
koncepcja autoryzacji do przegladania, zmiany i zarzadzania transakcjami oraz dziataniami.
Jest to oprogramowanie zorientowane na uzytkownika.

Runbook zawiera szczegdlowy podrecznik scenariuszy operacyjnych kontroli
wewnetrznej, wraz z opisem obowigzkéw kontrolera 1 osoby odpowiedzialnej. Kazdy
scenariusz jest przeznaczony dla okreslonej czgsci procesu biznesowego. Kontrole sg
monitorowane w oparciu o rejestrowanie czasu wykonania. Dziennik historii zapewnia dowod
wykonania kontroli, w tym date, godzing 1 operatora. Przyktadowy scenariusz Runbooka zostat

przedstawiony na rysunku 2.

Entity X1500
Scenario Company 1
Execution ID | X1547
Posting period | 10.2020

Execution Status | Task | Previous | Next | Description A Team | Type Date

Ready Open | 1500 1400 1600 | Depreciation | FA M | 01.10.2020
Ready Closed | 1850 1900 Scrap FA M | 01.10.2020
Ready Open | 1900 1850 2000 | Rate check GL A 02.10.2020

Rysunek 2. Przykladowy scenariusz Runbook Automation

Zrodto: opracowanie wlasne

Scenariusz Runbooka sktada si¢ z wybranych krokéw widocznych w gtéwnym panelu.
Podstawowe informacje niezmienne dla kazdego scenariusza to numer jednostki (X1500),
nazwa scenariusza (Company 1), identyfikator wykonania (X1547) oraz okres ksiegowy
(10.2020). Kroki ktore nalezy wykona¢ w ramach danego scenariusza sktadaja si¢ z wigkszej
liczby elementow 1 zalicza si¢ do nich:

e Execution — wykonanie kroku, ktore jest mozliwe lub niemozliwe w danym momencie

(np. w zaleznosci od daty startu wykonania czynnosci);
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e Status — status kroku zmienia si¢ w zalezno$ci od tego, czy krok zostat wykonany, jest
w trakcie lub jeszcze nie zostal rozpoczety;

e Task — to numer kroku w scenariuszu;

e Previous — to poprzednie kroki, ktére musza zosta¢ wykonane aby mozliwe bylo
rozpoczecie kolejnego kroku (sg warunkiem ich uruchomienia);

e Next — kolejne kroki, ktore moga zosta¢ wykonane po ukonczeniu danego kroku;

e Description — opis kroku zawierajacy informacje o obszarze, ktorego dotyczy,
np. wykonanie amortyzacji, ztomowanie S$rodkow trwatych czy sprawdzenie
poprawnosci miesigcznych kursow walut pomigdzy systemem ksiegowym
a Europejskim Bankiem Centralnym;

e Team — zespol, ktory jest odpowiedzialny za dany krok. Cze$¢ scenariuszy jest
tworzona dla calego zespolu finansow — np. pracownik dziatu ksiggujacego faktury
musi ukonczy¢ swoje zadania zanim pracownik dziatu ksiegi gtdwnej uruchomi proces
wyceny zobowigzan w walucie obcej;

e Type — typ kroku. Krok moze by¢ manualny lub automatyczny. W zaleznos$ci od
ustawien scenariusza, kroki rozpoczynaja si¢ automatycznie po wykonaniu poprzednich
krokow, a cze$¢ moze stuzy¢ jako lista kontrolna i s3 wykonywane w cato$ci manualnie,
a ich wykonanie moze mie¢ wptyw na inne kroki automatyczne;

e Date — daty krokoéw sg czgsto podzielone na daty: najwcze$niejszy termin wykonania
kroku, zaplanowany czas wykonania oraz wymagang dat¢ ukonczenia.

W stosowaniu narzedzi RBA istotna jest analiza wykonywanych krokéw oraz
weryfikacja ich poprawnosci. Osoby pracujace w obszarze ksiggowosci przejmujg funkcje
kontrolne zamiast manualnego wprowadzania dokumentow do systemu.

Praktyka wykazala, ze arkusz kalkulacyjny rdwniez moze stanowi¢ dobre srodowisko
do tworzenia narzedzi pozwalajacych na automatyzacj¢ realizowanych w organizacji proceséw
biznesowych. Za pomoca arkusza kalkulacyjnego mozliwe jest stworzenie narzg¢dzi, ktore
umozliwiajg usprawnienie procesOw wykonywanych przy wykorzystaniu innych,
zaawansowanych narzedzi informatycznych, jakimi sg przyktadowo systemy klasy ERP.
Zastosowanie tego typu stosunkowo prostych narzedzi pozwala na bardziej efektywne
wykorzystanie przez organizacje posiadanych zasobow przyczyniajgc si¢ do poprawy ich
konkurencyjno$ci. Dotyczy to zard6wno czasu pracy pracownikéw, jak 1 dostepnosci
wykorzystywanych narzedzi.

Excel posiada bogaty zbidr funkcji i procedur. Realizacja zadah z uzyciem
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zaawansowanych arkuszy kalkulacyjnych jest zadaniem wymagajacym duzego naktadu
czasowego. Manualne operacje na skoroszytach sa czasochlonne i absorbuja uwage
pracownika, ktory moglby poswigci¢ swoOj czas na bardziej tworcze zadania. Dostepne
narzedzia programistyczne i analityczne takie jak jezyk VBA, a takze platformy Business
Intelligence, w tym Power Query i Power Pivot, umozliwiajg automatyzacje dzialan w r6znych
branzach. Jednak efektywne uzywanie Excela szczegdlnie korzystnie wplynie na
przedsigbiorstwa, ktore wykorzystuja malo efektywne arkusze kalkulacyjne. Po
zautomatyzowaniu skoroszytu mozemy mie¢ pewnos¢, ze kazde przetwarzanie danych begdzie
przebiega¢ w identyczny sposob, co wyklucza ryzyko popehienia blgdéw. Pracownik nie musi
mie¢ szczegdlowej wiedzy na temat procedur przetwarzania danych, gdyz caty proces zostal
juz uprzednio zaprogramowany. Po uruchomieniu wybranych makr w jezyku VBA, caly proces
moze zosta¢ zautomatyzowany, a odswiezanie pliku jest mozliwe 1 osiggalne dla kazdego
pracownika.

Oczywiscie sposoboéw optymalizujacych prace jest znacznie wiecej niz przedstawione
RPA, RBA czy rozwigzania bazujace na wykorzystaniu arkusza kalkulacyjnego. Pewne jest
jednak, ze chcac sprosta¢ wymaganiom rynkowym, organizacje muszg wykazaé si¢ duza
elastycznos$cia, zrozumieniem zasad rynku 1 konkurencji oraz specyficzng inteligencja
organizacyjng. We wspolczesnej rywalizacji rynkowej dostrzec mozna trend dynamicznego
rozwoju zdolnosci do innowacyjnosci i1 powstawania inteligentnych przedsigbiorstw,
a wlasciwe wykorzystanie m.in. RPA czy RBA moze mie¢ istotny wptyw na zdobycie przewagi

konkurencyjne;j.

2.4 Korzysci 1 zagrozenia wynikajace z automatyzacji

Obecnie automatyzacja procesow jest powszechnie stosowana w produkcji. To pomaga
obnizy¢ koszty poprzez zwigkszenie wydajnosci, a takze ograniczenie pracy ludzkiej, ktora jest
coraz drozsza. Coraz czesciej automatyzacje stosuje si¢ takze w procesach biurowych. Takie
rozwigzania sg wprowadzane w najwigkszym stopniu w centrach ustug wspolnych tworzonych
przez duze, czesto globalne organizacje. Sg to najczesciej wyodrgbnione organizacyjnie
podmioty w formie spoétek, $§wiadczacych ustugi dla klienta wewnetrznego lub innych
przedsiebiorstw. Te ustugi najczes$ciej dotycza procesOw pomocniczych, takich jak:
ksiegowos¢, kadry, ustugi ptacowe, ustugi informatyczne. Centra ustug duzych przedsigbiorstw
sg bardzo czesto zlokalizowane w krajach o najnizszych kosztach pracy. Podstawowe korzysci

z tworzenia centréw ustug biznesowych, to: wspdlne metody i struktura administracyjna,
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optymalizacja zatrudnienia, zmniejszenie kosztow. Wigkszo§¢ proceséw realizowanych
w centrach ustug wspdlnych ma charakter masowy. Coraz czgéciej w celu zwigkszenia ich
skutecznos$ci stosuje si¢ automatyzacje procesOw, w tym roboty. Opracowanie rozwigzan
automatyzujacych i1 ich zastosowanie w praktyce oznacza zaré6wno nowe mozliwosci oraz
szanse biznesowe, jak i zagrozenia z nimi zwigzane.

Tempo i zakres automatyzacji zalezy od nastepujacych czynnikow®’:

e Mozliwosci techniczne. Technologia musi by¢ zintegrowana i dostosowana do
planowanych zastosowan. Roboty moga wykonywa¢ wybrane zadania sprawniej niz
ludzie, np. wyszukiwanie informacji, pobieranie i zapisywanie danych, ale jest rowniez
sporo obszarOw wymagajacych wigkszego rozwoju technologicznego. Na przyktad,
w typowych czynno$ciach zawodowych potrzeba jednoczesnie wielu umiejetnosci,
takich jak percepcja sensoryczna i mobilnos$¢, a tym samym rozwigzania integrujace
specyficzne zdolnosci w okreslonym kontek$cie muszg by¢ dobrze przygotowane.

e Koszt opracowania 1 wdrozenia rozwigzan. W fazie tworzenia rozwigzan
automatyzujacych, nalezy wziag¢ pod uwage koszty przedsigwzigcia, ktére mimo
pozniejszych oszczgdnosci moga by¢ znaczace. Rozwigzania oparte na
oprogramowaniu maja zwykle minimalny koszt krancowy, co czyni je tanszymi niz
wynagrodzenia i dlatego czesto sa adaptowane wczesniej. Z biegiem czasu koszty
sprz¢tu i oprogramowania maleja, co sprawia, ze s3 to rozwigzania bardziej
konkurencyjne w stosunku pracy ludzkiej, ktorej koszt znaczaco rosnie.

e Dynamika rynku pracy. Dostepnos¢ okreslonych umiejgtnosci na rynku, a takze koszty
sity roboczej wptywaja na wybor dzialan, ktore moga by¢ zautomatyzowane. Na
przyktad decyzje¢ o automatyzacji okreslonych czynno$ci determinujg rowniez koszty
pracy osoby wykonujacej dang czynno$¢, a takze: dostgpnos¢ osob chetnych do
wykonywania okreslonej pracy za dane wynagrodzenie.

e Korzysci ekonomiczne. Wptyw na decyzje o automatyzacji maja rowniez zakladane
wzrosty zysku, wzrost produktywnosci, poprawg bezpieczenstwa i wyzsza jakos¢, ktore
moga przewyzszaé korzysci z pracy ludzkiej®.

W ostatnich latach przedsigbiorstwa dzialajace na rynku globalnym (charakteryzujace

si¢ rocznym przychodem w wysokos$ci co najmniej 100 milionéw dolaréw) znacznie obnizyty

87 M. Jabloniski, B. Ziebicki, Benefits and threats of accounting processes automation, “Organization and
management”, no. 4 /2019 (187), s. 33.

88 J. Manyika, M. Chui, M. Miremadi, J. Bughin, K. George, P. Willmott, M. Dewhurst, 4 future that works:
Automation, employment and productivity, McKinsey Global Institute, www.mckinsey.com/featured-
insights/digital-disruption/mgi, January 2017, (odczyt. 10.09.2022).
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koszty zwigzane z ustugami finansowymi, realizowanymi w ramach centréw ustug wspolnych.
Przedsigbiorstwa te skupily si¢ na standaryzacji i automatyzacji kluczowych procesow
w zakresie m.in: ksiggowania faktur, wystawiania faktur, zaptaty zobowigzan czy rozliczen
w ramach ksiegi gtéwnej. Promowaty one kulturg opartg na efektywnosci na kazdym poziomie.
Dzigki monitorowaniu kosztow wykonania wigkszosci operacji, od przelewow po wnioski
o zwrot kosztow, zaoszcz¢dzono $rodki, ktére przeznaczane sa na zatrudnienie i rozwdj
cztonkow zespolu ksiegowego, odpowiedzialnego za planowanie, analiz¢ kosztéw oraz
weryfikacje efektywnoéci procesow®. Centra ustug wspolnych sa nastawione na usprawnianie
procesOw, a zaraz potem na automatyzacj¢. Takie podejscie nie moze dziwi¢ zwlaszcza, ze
w zakresie funkcji finansowej, ponad potowe zadan mozna zautomatyzowa¢’, co finalnie

przyniesie obnizke kosztow poprzez skrdcenie czasu realizacji zadan.

Tabela 4. Poréwnanie tradycyjnego i zautomatyzowanego centrum ushug finansowych

Charakterystyka optymalizacji pracy (za Charakterystyka automatyzacji pracy

pomoc3g tradycyjnych metod)

15%-30% zmniejszenia kosztow pracy 40%-70% zmniejszenia kosztow pracy

Model jest skalowany na tyle, na ile mozna Model jest skalowany i jest niezalezny od wzrostu
wyskalowac prace ilosci pracy

Dewiza: ,,Wigcej za mniej” Transformacja: nowy sposob prowadzenia biznesu

Dostep do nisko kosztowej pracy konieczny by | Dostep do specjalistow, ktorzy moga cyfryzowac
osiggna¢ staty wzrost procesy manualne

Przychod/korzysci zalezne od ludzi Przychod/korzysci nie sg zalezne od ludzi.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie KPMG, Bots in the Back Office, 2015, str. 4.

Jak wynika z danych zawartych w tabeli 4, automatyzacja przynosi znacznie wigcksze
oszczedno$ci w pordwnaniu z optymalizacja pracy za pomocg tradycyjnych metod (40-70% do
15-30%). O automatyzacji i efektach jej wdrozenia decyduja specjalisci, ktorzy dzigki swoim
kompetencjom moga robotyzowaé procesy manualne natomiast w przypadku tradycyjnych
metod — nalezy skupi¢ si¢ na poszukiwaniu niskich kosztow pracy potrzebnych do osiggnigcia
lepszych wynikéw przez przedsiebiorstwo.

W 2016 roku zidentyfikowano zasadniczag wade¢ automatyzacji. Zautomatyzowane
procesy sa potencjalnym zroédtem redukcji miejsc pracy w centrach offshoringowych,

a w konsekwencji moze skutkowac niekorzystnymi trendami na lokalnych rynkach pracy,

8 M.C. Driscroll, Cutting cost of finance, “CFO”, October 2015, s. 26-27.
% E. Nagarajah, Hi Robot. What does automation mean for the accounting profession? Accountants Today,
»PWC”, July/August 2016, s. 34-37.
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w tym: znaczny wzrost poziomu bezrobocia. KPMG®! prognozowato, ze w ciagu najblizszych
15 lat, od 45% do 75% obecnych stanowisk pracy w centrach offshoringu finansowego bedzie
wyeliminowane poprzez automatyzacj¢ procesOw. Oszczgdnosci w kosztach funkcjonowania
takich centrow byty szacowane na podobnym poziomie®?. W chwili obecnej, po kilku latach od
przedstawienia tych prognoz — zatrudnienie w sektorze Business Process Outsourcing (BPO,
z pol. Outsourcing Proceséw Biznesowych)/ Shared Services Centers (SSC, z pol. Centra Ustug
Wspolnych dla Przedsiebiorstw) stale ro§nie mimo postgpujacej automatyzacji (szczegodlnie
w krajach o nizszych kosztach pracy). W kwestii bezrobocia, w Polsce, bedacej w czotowce
krajow w ktorych tworzone sg centra ustug, wspolnych wrecz brakuje ludzi do pracy. Na ten
moment optymalizacja procesowa zachg¢ca inwestorow do tworzenia kolejnych centréw —
problem bezrobocia w sektorze nowoczesnych ustug biznesowych na ten moment nie istnieje.

W obliczu postgpujacej automatyzacji pracownicy dziatdéw ksiggowosci powinni
sukcesywnie podnosi¢ swoje kompetencje, zwlaszcza aby zminimalizowaé¢ ryzyko
wykonywania zawodu uwazanego za gotowy do automatyzacji. W szczegdlnosci powinni by¢
zorientowani na zadania strategiczne i analityczne. Stosunkowo podstawowe prace w obszarze
ksiegowosci, zwigzane z rozliczaniem transakcji, naleznosci i ptatnosci bedg w coraz wiekszym
stopniu  zautomatyzowane, ale prace wymagajace wigkszych kompetencje, zwigzane
z planowaniem 1 doradztwem strategicznym, controllingiem finansowym nadal beda
wykonywane przez ludzi.

Analiza dostgpnej literatury pozwolita rowniez zidentyfikowa¢ kluczowe bariery
automatyzacji procesOw administracyjnych, w szczegdlnosci procesow ksiggowych. Na
pierwszym miejscu podstawowym ograniczeniem sa wysokie koszty. Na przyktad jeden
z bankéw inwestycyjnych, aby zautomatyzowaé wybrane procesy, wydat na ten cel 100

milionow dolarow”?

. Uzyskane korzysci zrownowazyly wydatki, ale inwestycja byla
kosztowna. Wdrazanie zautomatyzowanych proceséw wymaga rowniez stosunkowo dlugiego
czasu potrzebnego na analiz¢ realizowanych procesow i procedur w organizacji oraz ich
przetozenie na instrukcje, ktore moga by¢ zautomatyzowane. Wreszcie istotna bariera we

wdrazaniu takich rozwigzan moze odnosi¢ si¢ do aspektow kulturowych, zwtaszcza ze strony

%1 KPMG - to miedzynarodowa organizacja doradcza i audytorska, jest jednym z wiodacych podmiotow
dziatajacych w dziedzinie ustug profesjonalnych na skale globalna. KPMG jest jednym z cztonkow tzw. "Wielkiej
Czworki" wsrod przedsicbiorstw audytorskich i doradczych. "Wielka Czworka" (Big Four) to grupa najwigkszych
i najbardziej wpltywowych przedsigbiorstw audytorskich na $wiecie, ktora obejmuje KPMG, Deloitte,
PricewaterhouseCoopers (PwC) oraz Ernst & Young (EY).

92 Raport KPMG, Rise of the robots, US 2016, s. 2-6.

% M. Jabtofiski, B. Ziebicki, Benefits and threats of accounting processes automation, “Organization and
management”, no. 4 /2019 (187), s. 37.
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menedzerdw. Bariera automatyzacji to takze zty wybor procesu poddanego automatyzacji. Na
przyktad duze przedsigbiorstwo finansowe w Australii uruchomita ponad 1000 programéw do
automatyzacji zadan’*. Boty zostaly zainstalowane w ciagu dwoch lat, a rok pozniej organizacja
przestata korzysta¢ z tych narzedzi. Wigzato si¢ to z duzg liczbg probleméw: procesy zmieniaty
si¢ czgsciej niz si¢ spodziewano, wiec mimo dziatania botéw, zdarzato si¢ wiele sytuacji
wyjatkowych, ktore trzeba byto rozwigza¢ manualnie. Eliminacja waskich gardet spowodowata
powazne problemy, ktorych nikt si¢ nie spodziewat i redukcja kosztow byla mniejsza niz

oczekiwano™.

Tabela 5. Potencjalne korzysci i ryzyka zwiazane z implementacja rozwiazan

automatyzujacych

Korzysci Ryzyko / zagrozenie

Technologia lub  obecna  infrastruktura
Zwigkszona szybko$¢ wykonania operacji technologiczna nie jest spdjna z rozwigzaniem
automatyzujacym

Zwickszona liczba btedow  przetwarzania
procesu moze by¢é spowodowana @ Zle
Zmniejszenie wskaznika btedow ludzkich i zaprojektowang automatyzacjg. Brak
poprawa wydajnosci skutecznych  procedur kontrolnych  moze
prowadzi¢ do zwigkszenia nieefektywnosci
operacyjnej

Zgodnos¢ z przepisami — awarie i niedoktadnosci
spowodowane rozwigzaniami automatyzacji
moga  zmniejszy¢  doktadno$¢  raportow
regulacyjnych, ostatecznie stwarzajac ryzyko
grzywien i sankcji oraz naruszenia prawa

Koncentracja zasobéw ludzkich na procesie
tworzenia warto$ci, szczegolnie na
wykonywaniu nie rutynowych i
niestandardowych zadan

Podczas wdrazania automatyzacji morale zespotu
Obnizenie kosztow operacyjnych, gtownie moze ucierpie¢ — nalezy zwroci¢ szczegdlng
poprzez redukcje zatrudnienia uwage na komunikacje 2z pracownikami
podkreslajac, ze dzigki automatyzacji ich praca
bedzie bardziej ztozona i innowacyjna

Zle wdrozone rozwigzanie w finansach moze
Poprawa jakos$ci i zadowolenia klientow, skutkowaé¢ niedoktadnymi lub niekompletnymi
zwigkszenie skalowalnosci operacji raportami finansowymi, co moze mie¢ wptyw na
finanse i reputacje organizacji

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie M. Jabtonski, B. Zigbicki, Benefits and threats of accounting processes
automation, “Organization and management”, no. 4 / 2019 (187), s. 38-39.

% Ibidem, s. 38.
% M. Kirchmer, Enabling high performance in the digital age, “ISE Magazine”, Vol. 50 (11), 2018, s. 39.
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W tabeli 5 przedstawiono potencjalne korzys$ci i ryzyka zwigzane z wprowadzaniem
rozwigzan automatyzujacych. Implementacja tych rozwigzan moze przynies¢ wiele korzysci,
takich jak przyspieszenie wykonywania operacji biznesowych czy zminimalizowanie liczby
btedoéw popehianych przez pracownikéw. Jednakze, istniejg takze trudnosci i ryzyka takie jak:
dodatkowe koszty zwigzane z integracjg infrastruktury organizacji do technologii rozwigzania
automatyzujacego czy zty wybor procesow do automatyzacji i zle zaprojektowana
automatyzacja, ktéra przyczyni si¢ do wzrostu kosztéw utrzymania i naprawy btedow.

Automatyzacja z pewno$cig zmienia charakter pracy wspdiczesnego specjalisty
ds. finanséw, ogranicza prace powtarzalne w miejsce ktorych pojawiaja si¢ zadania
nierutynowe, interakcje z interesariuszami, formutowanie wnioskéw na podstawie analizy
informacji w celu poprawy wynikéw biznesowych. Postep technologiczny 1 zautomatyzowane
procesy ewoluuja w kierunku ustanowienia wsparcia dla profesjonalistow w sferze biznesowej,
umozliwiajgc im efektywne zarzadzanie czasem i skoncentrowanie si¢ na strategicznych
dziedzinach dziatalnosci. Specjalisci ds. finansoéw bgda musieli stawi¢ czota wyzwaniu, jakim
jest nadgzanie za postgpem technologicznym, aby utrzymac przewage konkurencyjng na rynku
oraz rozwija¢ swoje kompetencje cyfrowe, ktore beda coraz bardziej pozadane przez
pracodawcow. Praca z uzyciem robotéw jest nieunikniona. Istotne jednak jest, aby nie
zapomnie¢ o kontrolach wewnetrznych, przemyslanym zarzadzaniu zmiang, Zeby finalnie

automatyzacja nie wyrzadzita wiecej szkdd niz przyniosta korzysci.

2.5.Automatyzacja procesOw w dotychczasowych badaniach empirycznych

Teoria dotyczaca automatyzacji procesow biznesowych jest dosy¢ dobrze ugruntowana
w literaturze. Szczegdlnie w ostatnich latach liczba publikacji w tym obszarze znaczaco
wzrosta. M. Jabtonski przeprowadzil analiz¢ bibliometryczng w odniesieniu do koncepcji
automatyzacji’s. Przeprowadzone analizy wskazuja na staly wzrost liczby publikacji
naukowych w bazach Scopus i Sciencedirect dotyczacych badanego zakresu tematycznego
w latach 1960-2020. Przy czym od poczatku lat 80. XX wieku w bazie Scopus mozna zauwazy¢
wzrastajagcg dynamike liczby publikacji odnoszacych si¢ do termindow: ‘automation and
management’, natomiast z poczatkiem XXI wieku zauwazalny jest wzrost liczby publikacji
zawierajacych terminy: ‘robot and management’. Z przeprowadzonych analiz wynika, ze

stosunkowo najmniejszym zainteresowaniem o umiarkowanej, wzglednie statej dynamice

% M. Jablonski, Bariery i zakres automatyzacji z perspektywy tresci pracy, ,,Przeglad Organizacji”, nr 3 (974),
2021, s. 3-11.
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wzrostu cechowata si¢ tematyka wyznaczona przez publikacje zawierajace terminy:

‘mechanization and management’.

Scopus Sciencedirect
5000 10000

4000 8000
3000
2000

1000

=== Mechanization (management)

Rysunek 3. Liczba zidentyfikowanych publikacji w bazach Scopus i Sciencedirect

Zrédto: M. Jablonski, Bariery i zakres automatyzacji z perspektywy tresci pracy, ,JPrzeglad Organizacji”,
nr 3 (974), 2021, s. 5.

Z danych przedstawionych na rysunku 3 wynika réwniez, iz dynamika wzrostu
publikacji zawierajacych terminy ‘Automation and management’ oraz ‘Robot and
management’ w bazie Sciencedirect wzrasta dynamicznie od 2011 roku natomiast w bazie
Scopus zauwazalny jest bardzo duzy wzrost publikacji w tematyce ‘Robot and management’

w latach 2018-2020 (z ok 1000 publikacji do ponad 4000).
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Rysunek 4. Liczba publikacji w bazie Scopus Scopus w czterech obszarach

Zrédto: M. Jablonski, Bariery i zakres automatyzacji z perspektywy tresci pracy, ,Przeglad Organizacji”,
nr 3 (974), 2021, s. 5.

Z analizy wykresow przedstawionych na rysunku 4 wynika, iz poczawszy od 2016 roku
mial miejsce niezwykle intensywny przyrost publikacji odnoszacych si¢ do terminéw ‘robot
and management’, w tym zwlaszcza w obszarach: Business, Management and Accounting oraz
Social Sciences. Dodatkowo w 2020 roku w obydwu tych obszarach identyfikowanych
w ramach bazy Scopus zanotowano obnizenie liczby publikacji zawierajacych terminy:
‘automation and management’ przy jednoczesnym wzroscie liczby publikacji odnoszacych si¢
do terminéw: ‘robot and management’.

Ciekawa probe zdiagnozowania znaczenia wykorzystania RPA w systemie
rachunkowos$ci w przedsigbiorstwach dziatajacych na terytorium Polski przedstawiono
w publikacji pt: ,,Zastosowanie automatyzacji procesOw z wykorzystaniem robotyzacji
w rachunkowoéci finansowej w jednostkach gospodarczych dziatajacych w Polsce™’. Badanie

zostalo przeprowadzone w okresie 12 pazdziernika — 20 grudnia 2021 roku i zbadano

7 M. Remlein, P. Bejger, 1. Olejnik, A. Jastrzebowski, D. Obrzezgiewicz, Zastosowanie automatyzacji proceséw
z wykorzystaniem robotyzacji w rachunkowosci finansowej w jednostkach gospodarczych dziatajgcych w Polsce,
,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowos$ci”, Stowarzyszenie Ksiggowych w Polsce, nr 46 (1), 2022, s. 47-65.
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73 przedsigbiorstwa (kompletne odpowiedzi). Do udzialu w badaniu wytypowano

112 przedsigbiorstw, dla ktorych istniala szansa korzystania przez nie z rozwigzan RPA.

® Nie znamy tego rozwigzania

= Mamy tylko $wiadomos$¢
istnienia tego rozwigzania

s Znamy RPA, ale jeszcze nie
wdrozylismy i jesteSmy obecnie
zainteresowani wykorzystaniem

RP
Aktywnie rozwazamy wybor
jednego z kilku rozwigzan RPA

= Jeste§my na etapie piltoazu RPA
(implementacja pierwszych
robotow)

= WdrozyliSmy juz RPA 1/lub
aktywnie rozwijamy kolejne
roboty w ramach RPA

Rysunek 5. Etapy wdrozenia RPA w organizacjach (n=73)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: M. Remlein, P. Bejger, I. Olejnik, A. Jastrzebowski, D. Obrzezgiewicz,
Zastosowanie automatyzacji procesow z wykorzystaniem robotyzacji w rachunkowosci finansowej w jednostkach
gospodarczych dzialajgcych w Polsce, ,,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci”, Stowarzyszenie Ksigegowych
w Polsce, nr 46 (1), 2022, s. 47-65.

Biorac pod uwage etap automatyzacji procesOw z wykorzystaniem robotyzacji
(rysunek 5), na ktorym znajdujg si¢ analizowane przedsigbiorstwa, mozna zauwazy¢, ze 30%
z nich (tj. 22 podmioty) albo juz wdrozyly RPA (19 jednostek), albo byly na etapie pilotazu
RPA (3 jednostki). Nastepne 8% podmiotow byto w fazie aktywnego rozwazania wyboru
jednego z kilku rozwigzan RPA.

Obszarami zastosowania RPA w przedsigbiorstwach biorgcych udziat w badaniu byty
przede wszystkim rachunkowo$¢ finansowa, a takze rachunkowo$¢ zarzadcza
1 controlling, sprzedaz i obstuga klienta czy kadry. Nalezy doda¢, ze zainteresowanie
rozwigzaniami RPA w obszarze rachunkowosci jest tym wigksze, im wiecej pracownikow

zatrudniajg przedsigbiorstwa oraz im wigksze osiggaja przychody (tabela 6). Implementacji
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rozwigzan RPA sprzyjaja rowniez okres istnienia na rynku (najcze$ciej wdrozenia miaty
miejsce w podmiotach gospodarczych z najwigkszym stazem na rynku) oraz wielko$¢ aktywow
(najwiecej wdrozen przeprowadzono w podmiotach biznesowych najwickszych w tym

obszarze).

Tabela 6. Cechy przedsi¢biorstw, ktore wdrozyly RPA w obszarze rachunkowosci

finansowej
Zmienna Kategorie zmiennej Odsetek wskazan Korelacja V-Cramera
Do 10 lat 30,0
OKres istnienia
10-25 lat 30,4 0,050
przedsi¢biorstwa
Powyzej 25 lat 35,0
Do 249 10,0
250-499 17,6
Liczba pracownikéw 0,439
500-999 43,8
Powyzej 1000 60,0
Do 170 14,3
Przychody (mln z}) 170-1000 36,7 0,263
Powyzej 1000 45,5
Do 85 15,0
Aktywa (mlin z1) 85-1000 36,7 0,242
Powyzej 1000 43,5

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: M. Remlein, P. Bejger, I. Olejnik, A. Jastrzebowski, D. Obrzezgiewicz,
Zastosowanie automatyzacji procesow z wykorzystaniem robotyzacji w rachunkowosci finansowej w jednostkach
gospodarczych dzialajgcych w Polsce, ,,Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci”, Stowarzyszenie Ksiegowych
w Polsce, nr 46 (1), 2022, s. 47-65.

Z przeprowadzonego badania wynika, iz jednostki gospodarcze w Polsce wykorzystuja
RPA w zarzadzaniu swoja dziatalnos$cig. Z analizy otrzymanych odpowiedzi wynika, ze im
wieksze przedsiebiorstwo, tym wigksze prawdopodobienstwo zastosowania automatyzacji
procesow biznesowych w praktyce. W szczegdlnosci, przeprowadzone badanie dowiodlo, ze
najczesciej] RPA wykorzystuja bardzo duze przedsigbiorstwa zatrudniajace ponad 1000 oséb
oraz generujace roczne przychody i posiadajgce aktywa przekraczajace 1000 min zi, a takze
charakteryzujace si¢ wieloletnig obecno$cig na danym rynku. Z kolei duze przedsigbiorstwa,
zatrudniajace 250—499 oso6b, wykazuja czgdciej niz przecigtne zainteresowanie wdrozeniem

RPA w przyszto$ci. Najmniejsze zainteresowanie robotyzacja wykazuja $rednie i mate
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podmioty zatrudniajace do 250 pracownikow i dziatajace na rynku mniej niz 10 lat. Gtowna
przyczyna takiego stanu rzeczy moga by¢ bariery implementacji RPA w praktyce, jednak
doktadne ich rozpoznanie wymagatoby przeprowadzenia dalszych szczegotowych badan w tym
zakresie.

Wyniki badan mozna rozpatrywac jako spdjne z tym, co obecnie dzieje si¢ w sektorze
nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce. Sektor rozwija si¢ bardzo dynamicznie przez
inwestycje zagraniczne globalnych koncernow. Duze organizacje, ktore tworza centra ustug
wspolnych nastawione sg na optymalizacj¢ procesOw, a w nastepnym kroku na ich
automatyzacj¢. Zakres obowigzkow w centrach ustug wspélnych rowniez pokrywa si¢ z tym,
co zostato przedstawione w powyzszych jak i innych badaniach®®, analizach® oraz raportach!®.

Badania wskazujag rowniez, iz zagadnienie automatyzacji jest generalnie znane
organizacjom. Na podstawie wynikdw badania pilotazowego przeprowadzonego przez
M. Jaguszewska '°! mozna stwierdzi¢, ze badani wykazali znaczng $wiadomos¢ kluczowych
cech zwigzanych z automatyzacja, ktore zostaly prawidtlowo zdefiniowane przez kazdego
z uczestnikow badania. Wickszo§¢ respondentow pozytywnie odnosita si¢ do tematu
automatyzacji, wskazujac przy tym na korzysci, ktoére mozna w wyniku jej wdrozenia osiggnac.
Wynik ten sugeruje, ze percepcja korzysci ptynacych z automatyzacji przewyzsza poczucie
zagrozenia pojawiajace si¢ wsrod pracownikoéw. Wyniki badan wskazuja tez na mozliwos¢
rozszerzenia wpltywu technologii automatyzacji na wybrane procesy biznesowe oraz na
potrzebg¢ poglebiania wiedzy organizacji i zwigkszenia $wiadomosci na temat mozliwego
rozwoju automatyzacji.

Rozwazania niniejszego rozdzialu potwierdzaja, iz rola automatyzacji w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem  wzrasta.  Wspotczesna  rywalizacja  rynkowa  stawia  przed
przedsigbiorstwami zupetnie nowe wyzwania. Przymus nieustannego przystosowywania si¢
organizacji do zmian zachodzacych w otoczeniu wymaga od przedsigbiorcow nowego
spojrzenia na rzeczywisto$¢. Przemyslana strategia w obszarze automatyzacji procesow
biznesowych moze okaza¢ si¢ nurtem przysztosci, a ignorowanie tego przypuszczenia moze

przynie$¢ przedsigbiorstwu nieoczekiwane zagrozenia.

% L. Ivancic, V. B. Vuksic, D. S. Vugec, Robotic Process Automation: Systematic Literature Review, [w:] Business
Process Management: Blockchain and Central and Eastern Europe Forum Researchagate, C. D. Ciccio, R.
Gabryelczyk, L. Garcia-Baiiuelos, T. Hernaus, R. Hull, M. I. Stemberger, A. K6, M. Staples (red.), Vienna 2019,
s. 280-295.

% D. Wright, D. Witherick, M. Gordeeva, The robots are ready. Are you? Untapped advantage in your digital
workforce, “Deloitte”, 2018.

100 Raporty ABSL dot. sektora nowoczesnych ustug biznesowych

101K Martinek-Jaguszewska, Znaczenie i rola automatyzacji proceséw biznesowych —wyniki badar pilotazowych,
,»Organizacja i Kierowanie”, nr 4/2018, s. 229-247.
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3. Sektor nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce

3.1.Charakterystyka centréw ustug biznesowych zlokalizowanych w Polsce.

Od wielu lat obserwuje si¢ wzrost popularnosci koncepcji outsourcingu i offshoringu
ustug biznesowych na catlym $wiecie, mimo ze obecne procesy 1 modele biznesowe znaczaco
roznig si¢ od tych stosowanych w latach 90. Poczatkowo centra ustug obstugiwaly przede
wszystkim proste procesy, jednak z czasem ushugi te zostaty rozwinigte w kierunku bardziej
zaawansowanych, opartych na wiedzy i skali dziatania korzystajac z szans wynikajacych
z globalnej gospodarki'®. Na calym $wiecie dynamicznie rozwija si¢ rynek nowoczesnych
ustug biznesowych 1 wzrasta rola centrow ustug biznesowych zlokalizowanych w krajach
Europy Srodkowo-Wschodniej, a szczegdlnie w Polsce. Wiele polskich miast stara sie
wykorzysta¢ potencjal sektora nowoczesnych ustug biznesowych do rozwoju gospodarczego.
W Polsce wladze samorzadowe tworza przyjazny klimat dla przedsigbiorczosci, co skutkuje
otwarciem kolejnych centréw nowoczesnych ustug biznesowych. Mozliwo$¢ wejscia nowych
podmiotow na rynek ustug biznesowych stwarza szans¢ na wprowadzenie innowacji
i nowoczesnych technologii, a takze na tworzenie nowych miejsc pracy o wysokim poziomie
wynagrodzen dla specjalistow!%. Innowacyjne przedsiebiorstwa miedzynarodowe od wielu lat
korzystaja z benefitow, jakie niosg ze sobg metody outsourcingu i offshoringu. Redukcja
kosztow transakcyjnych to jedna z wazniejszych korzysci wynikajacych z ich zastosowania.
Taki krok wplywa na zwigkszenie rentownos$ci przedsigbiorstwa, co z kolei wplywa na jego
konkurencyjno$¢. Nizsze koszty prowadzenia dziatalnosci umozliwiaja podmiotom
gospodarczym inwestycje w nowe projekty, co zwieksza ich potencjal rozwojowy.
Nowoczesne ustugi biznesowe to ogdlna nazwa dla ustug outsourcingowych, ktére czgsto sg
zapisane cyfrowo 1 moga podlega¢ automatyzacji i standaryzacji. Ze wzgledu na ich charakter,
mogg by¢ przedmiotem wymiany mi¢dzynarodowej, co jest mozliwe dzigki rozwojowi ustug
telekomunikacyjnych. Wraz z postepem technologicznym, innowacjami w zarzadzaniu
organizacjami 1 trendami rynkowymi mozna przewidywaé, ze zakres i rozmiar ustlug
biznesowych kierowanych do centréw ustug bedzie sie zwiekszat w przysztosci!®*. W obliczu

konkurencyjnego i dynamicznego rynku migdzynarodowego, przedsiebiorcy poszukuja

102 M. Kozak, Rozwdj sektora nowoczesnych ustug biznesowych dla biznesu w Polsce, ,,Zeszyty Naukowe
Politechniki Czg¢stochowskiej”, nr 28 t. 1 (2017), s. 52-63.

103 M, Kuzmicki, K. Linkiewicz, Stan i perspektywy rozwoju sektora nowoczesnych ustug biznesowych w Lublinie,
»Studia ekonomiczne i regionalne”, Vol. 14, No. 3, 2021, s. 305-319.

104 R, Malik, Przenoszenie ustug biznesowych do Polski: uwarunkowania, przebieg i skutki procesu, ,,Kwartalnik
Kolegium Ekonomiczno-Spotecznego. Studia i Prace”, Nr 1, 2013, s. 203-223.



sposoboéw na zwickszenie efektywnosci!®, jakoéci ustug oraz obnizenie kosztow. Polska,
rozwijajac sektor nowoczesnych ustug biznesowych, staje si¢ atrakcyjnym miejscem, ktore
oferuje rozwigzania umozliwiajace przedsigbiorcom osiggni¢cie tych celow.

Jednym z najwazniejszych sektoréw polskiej gospodarki jest sektor nowoczesnych
ustug biznesowych, ktorego dynamiczny rozwoj w ostatnich latach umocnit pozycje Polski jako
jednej z najwazniejszych lokalizacji inwestycji w centra ustug dla biznesu w Europie i na
Swiecie!®®.

Kompleksowy wglad w dzialalno$¢ centréw ustug w Polsce dostarczajg raporty
przygotowywane przez Zwigzek Liderow Sektora Ustug Biznesowych (ABSL), pod
honorowym patronatem Polskiej Agencji Inwestycji i Handlu (PAIH). ABSL (Association of
Business Service Leaders) to organizacja zrzeszajaca lideréw sektora ustug biznesowych
w Polsce. Jej celem jest promowanie Polski jako atrakcyjnego miejsca inwestycyjnego dla
centrow ustug wspolnych, centrow outsourcingowych i innych podmiotéw dziatajacych
w branzy. ABSL peli role platformy wymiany informacji, wspdipracy i reprezentacji
interesOw sektora, organizujac liczne wydarzenia, publikujac raporty i inicjujac projekty, ktore
stuza rozwojowi 1 promocji polskiego rynku ustug biznesowych. Raporty ABSL dostarczaja
informacji na temat trendow, danych rynkowych, inwestycji, wzrostu sektora, a takze
przewodnikéw dotyczacych roznych aspektow zwigzanych z sektorem ustug biznesowych
w Polsce. Raporty te zawieraja réwniez analizy, raporty badan, wywiady z ekspertami
1 reprezentantami branzy oraz praktyczne informacje dla potencjalnych inwestorow
1 przedsigbiorstw dzialajacych w tym sektorze. Badania sektora sa prowadzone przez zespot
ABSL BI metoda CAWI (wspomagany komputerowo wywiad sieciowy) w pierwszym
kwartale kazdego roku i zaktadajg stan sektora na koniec I kwartatu danego roku — co oznacza,
ze np. liczba centrow ustug w raporcie z 2022 roku wyraza stan na koniec I kwartatu 2022 (nie
za caly rok 2022). W 2022 roku w ogoélnopolskim badaniu ABSL wzigto udziat
200 przedsigbiorstw, ktorych udziat w zatrudnieniu w sektorze szacowany jest na 44,8%.

W pierwszym kwartale 2022 roku w Polsce dziatato 1714 centréw ustug biznesowych,
z czego 72% nalezalo do inwestoréw z zagranicy (wobec 67% w roku poprzednim). Sektor ten
sktadat si¢ z 1068 przedsigbiorstw z branz BPO (Business Process Outsourcing - Outsourcing
Procesow Biznesowych), SSC (Shared Services Center — Centra Uslug Wspdlnych), IT

(Information Technology — Technologia Informacyjna) i R&D (Research and Development —

105 R, Zitkiené, U. Dudé, The impact of outsourcing implementation on service companies, “Entrepreneurship and
Sustainability Issues”, Vol. 6(1), 2018, s. 342-355.
106 Raport ,,Sektor Nowoczesnych Ustug Biznesowych w Polsce 2022, ABSL, 2022.
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Badania i Rozwdj). Nowe inwestycje pomiedzy I kwartatem 2021 a I kwartatem 2022 byly
przede wszystkim wlasno$cia inwestorow zagranicznych (96,4%), ktorzy stworzyli
6236 miejsc pracy w samym 2021 roku, co stanowito 97,7% wszystkich miejsc pracy w nowych
centrach ustug biznesowych. W Polsce sektor uslug biznesowych obstuguje klientow
z 46 krajow na catym $§wiecie. Dotychczas, rozw0j tego sektora zalezat w duzej mierze od
zagranicznego kapitatu i zaangazowania duzych inwestoréw. Jednakze, ze wzgledu na sytuacje
geopolityczna, w najblizszych latach mozliwosci naptywu nowych inwestycji moga by¢
ograniczone. Rysunek 6 prezentuje liczbg centrow ustug biznesowych w latach 2016-2022 (stan
na | kwartat kazdego roku).
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Rysunek 6. Liczba centrow ustug w latach 2016-2022 w Polsce

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie raportow ABSL , Sektor Nowoczesnych Ustug Biznesowych
w Polsce...” z 1at 2016-2022.

Rysunek 6 przedstawiajacy liczbe centrow ustug biznesowych w kolejnych latach
ukazuje wyrazny wzrost. W kazdym roku migdzy 2016 a 2022 odnotowano zwigkszenie ilo$ci
centrow ustug w Polsce. Dynamika wzrostu liczby centréw ustug biznesowych jest dodatnia
1 stale rosngca. Sektor nowoczesnych ustug dla biznesu w Polsce rozwija si¢ dynamicznie od
potowy lat 90. XX wieku, ale to na pierwsza i druga dekade XXI wieku przypadt jego

107

najbardziej dynamiczny okres wzrostu'”’. Liczba centréw ustug biznesowych w Polsce wzrosta

107 https://www.paih.gov.pl/sektory/bss (odczyt. 28.04.2023)
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zarowno jesli chodzi o centra typu BPO (outsourcing procesoOw biznesowych), jak i ITO
(outsourcing ustug informatycznych) oraz SSC (centra uslug wspolnych).

W Polsce wzrost liczby centrow ustug biznesowych mial miejsce w dwoch okresach:
po wejsciu Polski do Unii Europejskiej oraz po kryzysie finansowym w 2008 roku, kiedy to
mie¢dzynarodowe korporacje zaczgly na szersza skalg stosowac outsourcing w celu obnizenia

108

kosztoéw, pozyskania personelu, wiedzy oraz wejscia na nowe rynki “°. Rysunek 7 prezentuje

liczbe obecnie funkcjonujacych centréw ustug wedtug daty zatozenia w latach 2016-2022.
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Rysunek 7. Liczba aktywnych centréw ustug otwartych w latach 2016-2022*

* Dane za rok 2022 odzwierciedlaja jedynie informacje z [ kwartatu 2022 r., ktore byly dostgpne w momencie opracowywania raportu.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie raportu ABSL ,Sektor Nowoczesnych Ustug Biznesowych
w Polsce 2022

W kontekscie polskiego sektora centrow ustug biznesowych, odnotowuje si¢ wzrost
ogolnej liczby centréw. Jednakze, zauwazalne jest rOwnoczesne systematyczne zmniejszanie
si¢ liczby nowo zakladanych centrow, poczawszy od 2018 roku. W 2019 roku utworzono
83 nowe centra, w 2020 roku - 74, w 2021 roku - tylko 46. Najwigcej centrow w przedziale lat
2016-2021 otwarto w 2016 roku — 115. Przypadki zamkni¢¢ lub przeje¢ centrow ustug
biznesowych w Polsce sg incydentalne.

Wickszos¢ przedsigbiorstw funkcjonujacych w sektorze nowoczesnych ustug

biznesowych w pierwszym kwartale 2021 roku ma tylko jedno centrum dziatalnosci w Polsce

108 S Thompson, P. Ekman, D. Selby, J. Whitaker, 4 model to support IT infrastructure planning and the allocation
of IT governance authority, “Decision Support Systems”, 59 (1), 2014, s. 108-109.
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(76,6%). Organizacje, ktére posiadajg dwa centra stanowiag 12,3%, a 9,1% przedsigbiorstw
prowadzi od trzech do pigciu centrow w kraju. Tylko 0,4% przedsi¢biorstw prowadzi wiecej
niz dziesi¢¢ centrow, w tym przypadku czgsto sg to centra o roznym charakterze.
Przedsigbiorstwo z najwigksza liczbg centrow w Polsce posiada 24 lokalizacje. Tabela 7
przedstawia dane z I kwartalu 2021 roku w odniesieniu do liczby centrow poszczeg6élnych

korporacji.

Tabela 7. Liczba centrow poszczegolnych korporacji

Liczba centrow jednego podmiotu | Liczba podmiotow Udzial [%]
1 centrum 1227 76,6%

2 centra 197 12,3%

3 centra 77 4,8%

4 centra 37 2,3%

5 centrow 32 2,0%

6-10 centrow 26 1,6%
11-24 centrow 6 0,4%
Ogolem 1602 100,0%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie raportu ABSL , Sektor Nowoczesnych Ustug Biznesowych
w Polsce 2021,

Duze korporacje czesto decyduja si¢ na otwieranie wielofunkcyjnych centréw ustug
biznesowych w réznych lokalizacjach. Kazde centrum moze by¢ wyspecjalizowane w obstudze
okreslonych funkcji lub regiondéw, co pozwala korporacjom na zwigkszenie efektywnosci
operacyjnej, skalowalno$ci i lepszej obstugi klientdow. Posiadanie wielu centrow ushug
biznesowych umozliwia korporacjom elastyczne zarzadzanie zasobami ludzkimi, dostosowanie
si¢ do zmieniajacych si¢ potrzeb rynku oraz zwigkszenie konkurencyjnosci.

Podmioty z sektora ustug biznesowych charakteryzuja si¢ zréznicowanym zakresem
i charakterem dziatalno$ci. Sa one podzielone wedhug kryteriow okreslonych przez Polska
Agencje Inwestycji 1 Handlu (PAIH) oraz Zwigzek Lideréw Sektora Ustug Biznesowych
(ABSL). Wyr6zni¢ mozna:

e Centra ustug wspdlnych (ang. Shared Service Centers, SSC), czyli specjalistyczne
jednostki organizacyjne, ktore swiadczg ustugi biznesowe na rzecz innych podmiotow
gospodarczych z jednej grupy kapitalowej lub zewngtrznych klientow. Moga to by¢
ustugi z zakresu ksiggowosci, finansow, kadry i ptac, IT czy obstugi klienta. Celem

tworzenia centrow uslug wspolnych jest osiggniecie efektow skali, zwigkszenie
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efektywnosci operacyjnej oraz obnizenie kosztow poprzez standaryzacj¢ procesOw
1 automatyzacje.

e Centra Global Business Services (GBS), czyli organizacje, ktore $wiadczg szeroki
zakres ustug biznesowych dla innych przedsiebiorstw na calym $wiecie. Zazwyczaj
oferuja one uslugi zwigzane z zarzadzaniem procesami biznesowymi, takimi jak
rachunkowos¢, finanse, obstuga klienta, zaopatrzenie, IT czy HR. Centra GBS maja na
celu zwigkszenie efektywnosci biznesowe] 1 poprawe jakosci ushug, a takze
oszczednosci kosztow dla ich klientow. W ramach centrum GBS mozna wykorzystac¢
efekt skali ekonomicznej, dostgp do specjalistow 1 najnowszych technologii oraz
korzysci z lokalizacji w regionach o niskim koszcie pracy.

e Centra BPO (Business Process Outsourcing), czyli centra biznesowe §wiadczace ustugi
dla innych przedsi¢biorstw w obszarze proceséw takich jak np. obstuga klienta,
ksiegowos¢, czy zarzadzanie zasobami ludzkimi. W centrach BPO pracujg specjalisci
z r6znych dziedzin, ktérzy $wiadcza ustugi dla podmiotéw gospodarczych z réznych
branz i regiondw $wiata. Centra BPO sg popularne ze wzgledu na nizsze koszty pracy
1 specjalistyczne umiejetnosci pracownikow.

e Centra outsourcingu procesow IT (ang. Information Technology Outsourcing - ITO),
czyli przedsigbiorstwa zajmujace si¢ $wiadczeniem ustug informatycznych na zlecenie
innych organizacji. W ramach outsourcingu procesow IT, przedsigbiorstwa te moga
odpowiada¢ m.in. za zarzadzanie infrastrukturg IT, wsparcie techniczne, tworzenie
1 utrzymywanie oprogramowania, a takze analiz¢ i rozwdj systeméw informatycznych.
Celem outsourcingu proceséOw IT jest zazwyczaj obnizenie kosztoéw funkcjonowania
przedsigbiorstwa, zwigkszenie efektywnos$ci biznesowej oraz skoncentrowanie si¢ na
kluczowych dla podmiotu gospodarczego dziataniach.

e Centra badawczo-rozwojowe (R&D), czyli specjalistyczne jednostki, w ktorych
prowadzone sg badania naukowe 1 prace rozwojowe w celu opracowania nowych
technologii, produktéw lub ustug. Sa to czesto oddziaty lub filie duzych korporacji,
ktore inwestujag w badania i rozwoj, aby by¢ konkurencyjnymi na rynku i pozosta¢ na
czele innowacji w swojej branzy. Centra badawczo-rozwojowe angazuja zazwyczaj
wykwalifikowanych specjalistow, takich jak naukowcy, inzynierowie, projektanci
1 programi$ci, aby przeprowadza¢ badania i eksperymenty, opracowywac prototypy
1 testowa¢ nowe produkty lub ustugi.

Centra outsourcingu proceséw IT stanowig najliczniejsza grupe w bazie danych ABSL

(45,1%). Kolejne miejsca zajmuja centra ustug wspolnych i1 centra globalnych uslug
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biznesowych (24,1%), centra outsourcingu proceséw biznesowych (15,3%), centra badawczo-
rozwojowe (13,1%) oraz inne (2,4%). Procentowy rozktad liczby centréw wedlug ich typoéw

zostal zaprezentowany na rysunku 8 (stan na I kwartat 2022 r.).

m (T

@ SSC/GBS
BPO
R&D

® Inne

Rysunek 8. Procentowy rozklad liczby centréw wedlug ich typow

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie raportu ABSL |, Sektor Nowoczesnych Uslug Biznesowych
w Polsce 2022”.

Centra ustug biznesowych sg traktowane jako oddzielne jednostki analityczne, nawet
jesli zlokalizowane sg w tej samej miejscowosci. Istnieje kilka powoddw dla ktérych korporacije
decyduja si¢ na posiadanie wiecej niz jednego centrum w konkretnej miejscowosci. Chodzi
m.in o specjalizacj¢ i rdznorodno$¢ oraz dost¢p do roznych talentdw i kompetencji.

W odniesieniu do lokalizacji - w Polsce najwigksza liczba centréw ustug biznesowych
koncentruje si¢ przede wszystkim w kilku gléwnych miastach (stan na I kwartat 2022). Liderem
w liczbie aktywnych centrow ustug jest Warszawa (330). Lokalizacje z co najmniej
100 centrami to Krakow (261), Wroctaw (208), Trojmiasto (184), Katowice i GZM (126),
Poznan (125) oraz Lodz (101). W miastach kategorii 3'% (Lublin, Szczecin, Bydgoszcz,

Rzeszow), liczba aktywnych centréw jest mniejsza i wynosi w sumie 22010,

199 Wyj. ABSL dzieli miasta i aglomeracje na cztery kategorie pod wzgledem wielko$ci zatrudnienia w sektorze i
jego dojrzatosci. Kategoria 1: Krakow, Warszawa, Wroctaw; Kategoria 2: Trojmiasto, Katowice 1 Gornoslasko-
Zaglebiowska Metropolia (GZM), Lodz, Poznan; Kategoria 3: Bydgoszcz, Lublin, Rzeszow, Szczecin;
Kategoria 4: Bialystok, Opole, Olsztyn, Radom, Kielce, Tarndéw, Elblag, Plock i inne os$rodki.

110 Raport ,,Sektor Nowoczesnych Ustug Biznesowych w Polsce 2022, ABSL, 2022.
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Bazujac na informacjach zawartych w raporcie ABSL 2021, wigkszo§¢ miejsc pracy
w sektorze przypadata na centra kontrolowane przez inwestoréw zagranicznych, stanowigc
82,0% caltkowitej liczby miejsc pracy. W okresie migdzy | kwartalem 2020 a [ kwartalem 2021,
zagraniczne przedsiebiorstwa utworzyty 10,9 tysigca nowych miejsc pracy, co stanowi spadek
w poréwnaniu z 29,1 tysigcami migdzy I kwartalem 2019 a I kwartatem 2020. Pandemia
COVID-19 wptyneta na spowolnienie wzrostu zatrudnienia w centrach zagranicznych, ktére
w tym okresie wyniosto 3,9%, podczas gdy polskie podmioty gospodarcze zanotowaty wzrost
zatrudnienia na poziomie 4,1% w okresie pomigdzy I kwartatem 2020 i I kwartatem 2021.
Najwigkszy procent nowych miejsc pracy (36,0%) wsrdéd 10 900 miejsc pracy utworzonych
przez podmioty zagraniczne przypada centrom z centralami w USA, a kolejne miejsca zajmuja
Wielka Brytania (20,0%), Francja (14,1%) 1 Niemcy (10,6%).

Do konca I kwartatu 2021 podmioty zajmujace si¢ nowoczesnymi ustugami
biznesowymi utworzytly miejsca pracy w 57 réznych miastach, z czego 17 z nich zatrudnia co
najmniej 1 tysigc osob. Obserwuje si¢ zmiany w sektorze, gdzie zatrudnienie w poszczegdlnych
centrach zarowno wzrasta, jak 1 maleje, a wynika to z roznych czynnikéw, takich jak procesy
konsolidacyjne, trudnos$ci w pozyskiwaniu pracownikow czy tez zmiany modeli biznesowych
przedsiebiorstw. 95,0% pracownikow sektora zatrudnionych jest w jedenastu najwickszych
osrodkach. Siedem z tych osrodkdw ma zatrudnienie powyzej 10 tys. osob, a kolejne dziesigc
osrodkow to centra zatrudniajace od 1 do 10 tys. osob. Krakow utrzymuje pozycje lidera pod
wzgledem liczby pracownikéw zatrudnionych w centrach ustug biznesowych w Polsce,
z zatrudnieniem 82,1 tys. 0sob (co stanowi 23% catkowitego zatrudnienia w sektorze). Drugie
miejsce zajmuje Warszawa, gdzie powstato 70,2 tys. miejsc pracy, a trzecie Wroctaw, gdzie
zatrudnionych jest 52,5 tys. osob. W roku 2020 zauwazono zmiany w tempie wzrostu
zatrudnienia w réznych osrodkach kategorii 1, 2 1 3. Rysunek 9 prezentuje dane w okresie

pomiedzy I kwartatem 2021 r. a I kwartatlem 2020 r..
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Rysunek 9. Zmiany zatrudnienia mi¢dzy I kwartalem 2021 a I kwartalem 2020

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie raportu ABSL , Sektor Nowoczesnych Ustug Biznesowych
w Polsce 2021

Miasto Szczecin, zaliczone do kategorii 3, miato najwigksza dynamike wzrostu
zatrudnienia wynoszaca 9,6%. W odniesieniu do kategorii 1, najwyzszy wzrost zatrudnienia
odnotowano w Warszawie, wynoszacy 7,8%. Rzeszow, Trojmiasto i Krakéw roéwniez
odnotowaly ponadprzecietny wzrost zatrudnienia (przecietny wyniost 4,11%). Niewielki
wzrost zatrudnienia (0,10%) zanotowano w Lodzi.

Na podstawie danych TiSMoS!'!!, WTO oraz bilansu platniczego NBP oszacowano
warto$¢ eksportu i importu ushug biznesowych w Polsce. Aby zachowa¢ spo6jnosé
metodologiczng z pozostalymi badaniami, ktore wykorzystuja klasyfikacje NACE Rev. 2,
konieczne byto przypisanie klasyfikacji dziatalnosci sektorowej z NACE Rev. 2 do klasyfikacji
EBOPS uzywanej w bazie danych TiSMoS w odniesieniu do ustug biznesowych opartych na

wiedzy (KIBS''?). ABSL szacuje, ze udziat analizowanych w raporcie!!?

centrow ushug
uwzglednionych w catkowitej wartosci eksportu ustug KIBS w Polsce wynosi co najmniej 70%.
W 2019 roku branza ta dostarczyla 27,5% wartosci eksportu ustug komercyjnych z Polski,
podczas gdy w 2017 roku warto$¢ ta wynosita 26,9%. W roku 2005, rok po przystapieniu Polski

do Unii Europejskiej, sektor ustug biznesowych odpowiadat jedynie za 7,7% polskiego

11 TiSMos (Trade in Services data by Mode of Supply) - dane o handlu ustugami wedtug sposobu $wiadczenia.
12 KIBS (Knowledge-Intensive Business Services) - ustugi biznesowe oparte na wiedzy.
13 Raport ,,Sektor Nowoczesnych Ustug Biznesowych w Polsce 2022, ABSL, 2022.
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eksportu. Zgodnie z zestawieniem danych Balanced Trade in Services (BaTIS) WTO-OECD,
cztery kraje - Niemcy, Wielka Brytania, Szwajcaria i USA - odgrywaja kluczowa rolg
w polskim eksporcie ustug KIBS.
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Rysunek 10. Roéznica miedzy importem i eksportem uslug biznesowych opartych na

wiedzy (mln USD)

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie raportu ABSL , Sektor Nowoczesnych Ustug Biznesowych
w Polsce 2022

Jak wynika z rysunku 10 — ostatnim rokiem z ujemnym bilansem handlowym dla ustug
biznesowych byt rok 2007. Nadwyzka w handlu ustugami jest utrzymywana od 2008 roku
1 stale wzrasta, wyjatkiem byl jedynie rok 2013. W 2021 roku nadwyzka wyniosta ponad
11,3 mld USD. Dodatni bilans handlowy w handlu ustugami biznesowymi opartymi na wiedzy
mozna rozpatrywac jako korzystny dla panstwa polskiego, poniewaz oznacza, ze kraj moze
zarabia¢ na swojej specjalizacji 1 konkurencyjnosci w tym sektorze, co przyczynia si¢ do
wzrostu gospodarczego. Dodatkowo, nadwyzka handlowa moze pomdc w finansowaniu
inwestycji i rozwoju w innych sektorach gospodarki.

Obecnie kapital inwestycyjny pochodzi z réznych krajow, ale gtownymi inwestorami
w sektorze nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce sg podmioty gospodarcze z krajow
europejskich, w tym z Wielkiej Brytanii, Niemiec i Francji. Ponadto, duzo inwestycji pochodzi
z USA i1 Kanady. Coraz wigkszy wplyw na rozwoj sektora ustug biznesowych majg rowniez
inwestycje z krajow azjatyckich, takich jak Indie czy Chiny, ktore w chwili obecnej

odpowiadajg za niespetna 5% zatrudnienia. Sektor nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce
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stale si¢ rozwija 1 oferuje wiele korzysci dla inwestoréw zagranicznych, takich jak wysoko
wykwalifikowana kadra pracownicza, korzystne warunki podatkowe i inwestycyjne, potozenie

geograficzne oraz elastyczna infrastruktura techniczna''#

. W zwiazku z tym, istnieje duza
szansa, ze przedsigbiorstwa zagraniczne beda nadal inwestowa¢ w ten sektor w Polsce

w przysztosci.

3.2.Rynek pracy w sektorze nowoczesnych ustug biznesowych Polsce

Sektor nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce rozwija si¢ nadal dynamicznie
pomimo ciaggle trwajacego okresu pandemicznego. W Polsce na poczatku 2022 roku
funkcjonuje ponad 1700 centréw ustug biznesowych, w tym BPO, SSC/GBS, IT oraz R&D,
ktore tacznie zapewniajg juz wigcej niz 400 tysiecy miejsc pracy. Sektor nowoczesnych ustug
biznesowych stanowi istotny czynnik wptywajacy na rozwoj gospodarczy miast i wywolujacy
szereg zlozonych relacji z lokalnym $rodowiskiem. Centra ustug stanowig istotne zrddto
wysoko ptatnych miejsc pracy, czesto kierujac swoja oferte do mtodych oséb, co wptywa na
redukcj¢ wskaznikow bezrobocia w tym segmencie wickowym. Inwestycje w sektorze ushug
biznesowych przyczyniajg si¢ do dynamizacji lokalnej gospodarki poprzez rozwdj relacji
biznesowych miedzy centrami ustug a je tworzacymi przedsigbiorstwami. Wzrastajaca liczba
przedsigbiorstw z sektora nowoczesnych uslug biznesowych przyczynia si¢ do zwigkszenia
atrakcyjnosci inwestycyjnej, a takze wplywa na percepcje Polski jako miejsca atrakcyjnego do
zycia 1 pracy. Ponadto, inwestycje zagraniczne zapewniaja transfer wiedzy 1 technologii, za$
pracownicy zagranicznych przedsiebiorstw zdobywaja nowe doswiadczenia w réznych
kulturach biznesowych, ktore nastgpnie moga by¢ wykorzystane przez nich w przypadku
przysztego zatrudnienia w polskich organizacjach Iub przy zakladaniu wlasnych
przedsigbiorstw. Tabela 8 przedstawia zatrudnienie w sektorze ustug biznesowych wedhug

kraju pochodzenia kapitatu w I kwartale 2022 roku.

114 A, Mesjasz-Lech, Effects of IT use in improving customer service logistic processes, “Procedia Computer
Science”, Volume 65, 2015, s. 961.
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Tabela 8. Liczba zatrudnionych w sektorze ushug biznesowych wedlug kraju pochodzenia

kapitalu

Zatrudnienie (liczba

Kraj lub region Udzial w zatrudnieniu (%)

pracownikow)
Stany Zjednoczone 112 256 28,0
Polska 69 490 17,4
Wielka Brytania 38 564 9,6
Francja 38 005 9,5
Kraje skandynawskie 35505 8,9
Niemcy 30555 7,6
Kraje azjatyckie 19 563 4,9
Szwajcaria 18 609 4,6
Holandia 17 098 43
Irlandia 9401 2,3
Inne kraje europejskie 3751 0,9
Belgia 1 689 0,4
Austria 1 543 0,4
Kanada 1393 0,3
Wiochy 1050 0,3
Luksemburg 1010 0,3
Inne kraje 835 0,2
Suma 400 317 100,0

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie raportu ABSL , Sektor Nowoczesnych Ustug Biznesowych
w Polsce 2022

Jak wynika z danych zawartych w tabeli 8 — najwigcej miejsc pracy to efekt inwestycji
Stanow Zjednoczonych. Polska jest istotnym miejscem w geograficznej strukturze lokalizacji
przedsigbiorstw amerykanskich na terenie Europy Srodkowej i Wschodniej. Na drugim miejscu
pod wzgledem zatrudnienia sg krajowe inwestycje. Polskie organizacje rowniez inwestujg
w sektor uslug biznesowych, jednak ich obecno$¢ jest znacznie mniejsza w poréwnaniu do
przedsiebiorstw zagranicznych (stanowi 17,4%). Polscy przedsigbiorcy w sektorze ustug
biznesowych zazwyczaj koncentruja si¢ na $wiadczeniu ushug dla lokalnych klientow,
a w mniejszym stopniu na ekspansji zagranicznej. Na kolejnych miejscach w odniesieniu do
zatrudnienia sg przedstawiciele Europy Zachodniej tacy jak: Wielka Brytania, Francja, Niemcy,
Szwajcaria czy Holandia, a takze kraje skandynawskie: Dania, Finlandia, Norwegia oraz

Szwecja.
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Zatrudnienie w sektorze ustug biznesowych w Polsce wzrosto migdzy 2016 a 2022
rokiem o 186 400 pracownikéw 1 stanowi istotny segment polskiej gospodarki. Wzrost
zatrudnienia w sektorze ustug biznesowych w Polsce wynika z kilku czynnikéw, w tym
z rosngce] jakosci ksztalcenia w kraju, elastycznosci w stosowaniu technologii oraz
konkurencyjnych kosztow pracy. Polska przyciaga inwestorOw zagranicznych, ktorzy
zakladaja tu swoje centra ustugowe i korzystaja z uslug polskich przedsigbiorstw
outsourcingowych. Wraz z dynamicznym rozwojem technologicznym, sektor ushug
biznesowych w Polsce ma perspektywy na dalszy rozwo6j 1 wzrost w przysztosci. Otwiera to
wiele mozliwosci dla oséb posiadajacych odpowiednie kwalifikacje i umiejetnosci, ktorzy
mogg znalez¢ zatrudnienie w tym sektorze. Zmiany w zatrudnieniu w sektorze nowoczesnych

ustug biznesowych migdzy I kwartalem kazdego roku obrazuje rysunek 11.
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Rysunek 11. Zatrudnienie w sektorze uslug biznesowych w latach 2016-2022 (w tys. osob)

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie raportu ABSL , Sektor Nowoczesnych Ustug Biznesowych
w Polsce 2022 .

Jak wynika z rysunku 11 — wzrost ilo§ciowy zatrudnienia jest zauwazalny 1 wynika
przede wszystkim z coraz wigkszej liczby podmiotéw gospodarczych, ktére decyduja si¢ na
outsourcing swoich proceséw biznesowych i korzystanie z ushug specjalistycznych polskich
przedsigbiorstw. Wzrost ten jest napgdzany rosngcym zainteresowaniem polskim rynkiem
ustlug biznesowych oraz wysoka jako$cig i1 elastycznoscig oferowanych ustug. Na rynku

w ostatnich trzech latach spodziewano si¢ bardziej wzrostu wartosciowego sektora niz
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ilosciowego. Warto$ciowy wzrost sektora uzasadniany byt przesuwaniem si¢ polskiego rynku
ustug biznesowych w strong¢ bardziej specjalistycznych zadan generujacych wyzsze marze. To
z kolei wymaga rozwijania kwalifikacji specjalistycznych 1 inwestycji w nowoczesne
technologie.

W obecnej sytuacji stanu zagrozenia epidemicznego, mozliwe sg rézne scenariusze dla
rozwoju sektora nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce. Niemniej jednak, rosngce
zainteresowanie 1 dobre wyniki sektora w przesziosci daja podstawy do optymistycznego
spojrzenia w przyszto$¢. Sektor nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce ma perspektywy
na wzrost zaréwno ilosciowy, jak i warto$ciowy. Oznacza to, ze przewidywany jest zarowno
wzrost liczby podmiotéw gospodarczych i miejsc pracy w sektorze, jak i zwigkszenie warto$ci
rynku.

Ponad 4/5 przedsigbiorstw (83,8%) obecnie dzialajacych w sektorze ustug biznesowych
w Polsce planuje zwigkszanie zatrudnienia, a takze rozszerzenie swojej dziatalnosci.
Planowane przyrosty maja dotyczy¢ przede wszystkim specjalistow IT, z zakresu procesow
finansowych 1 kadr, a takze stanowisk menedzerskich. Polska jest coraz bardziej atrakcyjnym
rynkiem dla biznesu, co wynika z wielu czynnikoéw, takich jak stabilna sytuacja gospodarcza,
rozwijajaca si¢ infrastruktura technologiczna i wysoko wykwalifikowana sita robocza.
W sektorze ustug biznesowych w Polsce swoje centra rozwijaja miedzynarodowe korporacje
o znaczacej skali takie jak Google czy Amazon, co potwierdza rosngce znaczenie Polski jako
rynku dla ustug biznesowych. Sektor ustug biznesowych w Polsce ma coraz wigksze znaczenie
dla gospodarki kraju, co moze przyczyni¢ si¢ do dalszej ekspansji przedsigbiorstw.

Na zatrudnienie w sektorze mogg mie¢ wptyw rowniez zmiany regulacyjne. Sektor ten
jest stosunkowo miody i dynamicznie rozwijajacy si¢, co powoduje, ze przepisy regulujace jego
funkcjonowanie sg cz¢sto zmieniane i dostosowywane do biezacych potrzeb rynku. Przyktadem
zmian regulacyjnych, ktore majg wplyw na sektor ustlug biznesowych w Polsce, sg przepisy
dotyczace ochrony danych osobowych. W maju 2018 roku weszto w zycie Rozporzadzenie
Ogolne o Ochronie Danych Osobowych (RODO), ktore wprowadzito szereg nowych wymagan
dla przedsigbiorstw zajmujacych si¢ przetwarzaniem danych osobowych. Przepisy te
wymuszaja na organizacjach z sektora ustug biznesowych wprowadzenie nowych standardow
bezpieczenstwa i ochrony danych osobowych, co moze wptyna¢ na koszty prowadzenia
dziatalno$ci oraz wymaga¢ przeprowadzenia szkolen dla pracownikéw. Innym przykladem
zmian regulacyjnych jest obnizenie stawki CIT dla matych przedsiebiorstw. Od 1 stycznia
2019 roku w Polsce obowigzuje stawka CIT na poziomie 9% dla przedsiebiorstw, ktorych

przychody nie przekraczaja 1,2 miliona euro rocznie. To moze zachgca¢ male i1 $rednie
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podmioty gospodarcze z sektora uslug biznesowych do inwestowania w rozwdj swojej
dziatalnosci. Wprowadzenie nowych przepisoOw regulacyjnych moze mie¢ zardbwno pozytywny,
jak 1 negatywny wptyw na sektor ustug biznesowych w Polsce. Z jednej strony, nowe przepisy
moga wprowadza¢ dodatkowe wymagania dla przedsiebiorstw, zwigksza¢ koszty prowadzenia
dziatalnos$ci czy wymagac¢ przeprowadzenia szkolen dla pracownikow. Z drugiej strony, nowe
przepisy moga tez stanowi¢ szans¢ dla organizacji na rozwo6j 1 poprawe jakosci swoich ushug.
Dlatego wazne jest, aby przedsigbiorcy z sektora ustlug biznesowych byli na biezaco
z przepisami regulacyjnymi i dostosowywali swojg dziatalno$¢ do zmieniajacych si¢ wymagan.

W Polsce najwigkszymi os$rodkami sektora nowoczesnych uslug biznesowych ze
wzgledu na zatrudnienie sg Krakow, Warszawa, Wroctaw 1 Trdjmiasto (Gdansk, Gdynia,
Sopot). Sg to miasta, w ktorych znajduja si¢ najwieksze centra ustug biznesowych oraz centra
kompetencyjne dla migdzynarodowych korporacji. Udziat kluczowych o$rodkow

w zatrudnieniu zostat zaprezentowany na rysunku 12 (stan na I kwartat 2021).
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Rysunek 12. Udzial osrodkéw w zatrudnieniu w sektorze ustug biznesowych (stan na

I kwartal 2021)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie raportu ABSL |, Sektor Nowoczesnych Uslug Biznesowych
w Polsce 2021 .

Krakéw jest najwiekszym co do wielkosci osrodkiem sektora ustug biznesowych
w Polsce, ktéry odpowiada za 23,1% zatrudnienia. Drugie miejsce zajmuje Warszawa

(19,8% zatrudnienia). Wroctaw jest trzecim co do wielko$ci osrodkiem sektora ustug
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biznesowych w Polsce. Zatrudnienie w stolicy Dolnego Slaska znajduje obecnie
14,8% specjalistow pracujacych w sektorze ustug biznesowych.
Dane dot. zatrudnienia w centrach ustug w najwigckszych osrodkach zostaty

zaprezentowane na rysunku 13 (stan na I kwartat 2022).

& SSC/GBS (Centra Ustug Wspdlnych/Globalne Ustugi dla Biznesu)
& IT (Centra outsourcingu ustug informatycznych)
BPO (Centra outsourcingu proceséw biznesowych)

R&D (Centra badawczo-rozwojowe)
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Rysunek 13. Liczba pracownikow zatrudnionych w centrach w I kwartale 2022 wedlug

typu centrow oraz miast i metropolii (w tys. osob)

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie raportu ABSL , Sektor Nowoczesnych Ustug Biznesowych
w Polsce 2022 .

W przypadku Krakowa widoczna jest dominacja zatrudnienia w centrach ustug
wspolnych oraz globalnych centrach ustug w pordéwnaniu z innymi typami centrow
biznesowych. We Wroctawiu proporcje sa bardziej wyrownane. Tréjmiasto wyrdznia si¢ tym,
1Z W pordwnaniu z innymi typami centréw - najwiecej jest centrow IT — co nie ma miejsca
w przypadku innych topowych o$rodkow.

Dla poréwnania struktury zatrudnienia w centrach ustug wedtug ré6znych typoéw centréw

—na rysunku 14 zaprezentowano identyczne dane z okresu 2 lat wczesniej (I kwartat 2020 r.).
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Rysunek 14. Liczba pracownikow zatrudnionych w centrach w I kwartale 2020 wedlug

typu centrow oraz miast i metropolii (w tys. osob)

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie raportu ABSL , Sektor Nowoczesnych Ustug Biznesowych
w Polsce 2020

Z danych zaprezentowanych na rysunku 14 wynika, ze w I kwartale 2020 roku zaréwno
w Krakowie, Warszawie jak 1 Wroctawiu najwiecej byto centrow SSC/GBS. W Krakowie
stanowity one 47,6% wszystkich centrow, w Warszawie 43,1% a we Wroctawiu 36,7%.
Natomiast w Trojmiescie najwiecej bylo centréw outsourcingu ustug informatycznych, ktore
stanowity 43,2% wszystkich centréw ushug biznesowych.

W sektorze ustug biznesowych w Polsce dziata wiele duzych i znanych korporacji,
zaré6wno krajowych jak 1 miedzynarodowych. Do najwigkszych inwestoréw pod wzgledem
zatrudnionych pracownikow nalezg przedsi¢biorstwa m.in. ze Stanow Zjednoczonych, Francji.
W tabeli 9 zaprezentowano 10 najwigkszych inwestorow w Polsce biorac pod uwage

zatrudnienie w nowoczesnych centrach ustug biznesowych.
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Tabela 9. Najwi¢ksi inwestorzy sektora uslug biznesowych w Polsce

Inwestor Kraj pochodzenia Liczba pracownikéw
Capgemini Francja 10000-11000
Nokia Finlandia 6000-7000
Sii Francja 6000-7000
Comarch Polska 6000-7000
Atos Francja 6000-7000
State Street Stany Zjednoczone 6000-7000
Credit Suisse Szwajcaria 6000-7000
Citigroup Stany Zjednoczone 6000-7000
Kyndryl Stany Zjednoczone 5000-6000
HSBC Wielka Brytania 5000-6000

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie raportu ABSL |, Sektor Nowoczesnych Uslug Biznesowych
w Polsce 2022 .

Z analizy danych w tabeli 9 wynika, Zze najwickszy pracodawca w sektorze
nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce zatrudnia w I kwartale 2022 roku migdzy 10 000
— 11 000 specjalistow. Pozostale przedsigbiorstwa tworzace zestawienie 10 najwigkszych
pracodawcow zatrudniajg migdzy 5 000 - 7 000 pracownikow.

W sektorze ustug biznesowych w Polsce mozna wyrdzni¢ kilka gtownych stanowisk,
na ktoére zatrudniane sg osoby o r6znym doswiadczeniu i wyksztatceniu. Okoto jednej trzeciej
stanowig pracownicy na stanowiskach szeregowych i nizszego szczebla. Najwiecej, bo ponad
50% pracowato na stanowiskach specjalistycznych (specjalista do spraw obstugi klienta,
analityk, ksiggowy, specjalista ds. HR). Mniej wigcej 15% stanowisk zajmujg liderzy zespotow
1 menedzerowie. Jedynie niespelna 3% stanowisk w sektorze ustug biznesowych w Polsce
zajmuje wyzsze kierownictwo.

W latach 2020-2022 mialy miejsce zdarzenia istotne z gospodarczego punktu widzenia
- wybuchta pandemia Covid-19 czy rozpoczela si¢ rosyjska agresja na Ukraing, ale mimo to
sektor ustug biznesowych zanotowal w znaczacy wzrost zatrudnienia, mianowicie 11,6%
w okresie miedzy I kwartalem 2022 a I kwartalem 2021. Sektor ten ciggle generuje miejsca
pracy, zatrudniajac w I kwartale 2022 roku ponad 400 tysi¢cy pracownikéw. W zwigzku z coraz
wiekszymi wymaganiami i dost¢pnoscig kandydatow, wynagrodzenia w sektorze rowniez
wzrastajg. W sektorze ustug biznesowych najwigkszy wzrost ptac odnotowano w dziedzinach
takich jak: IT, administracja, HR oraz finanse i bankowo$¢. Ulokowanie najbardziej

dynamicznie rozwijajacych si¢ centrow ustug biznesowych w duzych osrodkach akademickich

75



przynosi korzysci sektorowi. Dla sektora ustug biznesowych studenci i absolwenci uczelni
wyzszych sg istotnym zrodtem rekrutacji pracownikow.

Branza ustug dla biznesu pozostaje jednym z najszybciej rozwijajacych si¢ sektoréw
w Polsce. Mimo, ze prognozy ABSL wskazujg na spowolnienie tempa wzrostu zatrudnienia
w porownaniu z poprzednimi latami, nalezy mie¢ na uwadze, iz wcigz mamy do czynienia
z trendem wzrostowym, a nieprzewidywalno$¢ rynku i turbulentne otoczenie sprawiaja, ze
wiele przedsi¢biorstw musi radzi¢ sobie z duzg niepewnoscia, ryzykiem i presja, co oznacza,
ze prognozy wcale nie muszg si¢ sprawdzi¢, a dane z sektora nowoczesnych ustug biznesowych

moga zaskoczy¢ réwniez w kolejnych latach.

3.3.Procesy biznesowe i ich automatyzacja w sektorze nowoczesnych ustug
biznesowych w Polsce

W latach 2005-2012 w sektorze nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce
obstugiwano gtéwnie proste procesy, takie jak np. obstuga klienta czy administracja, natomiast
wraz z rozwojem branzy i1 wzrostem doswiadczenia oraz wiedzy pracownikdéw, poziom
zaawansowania obstugiwanych procesOw rowniez wzrost. Obecnie przedsigbiorstwa z sektora
oferuja bardziej zaawansowane ustugi, takie jak analiza danych, wsparcie w zakresie
zarzadzania projektami czy ustugi z zakresu automatyzacji proceséw biznesowych.

Jednym z podstawowych obszaréw proceséw biznesowych transferowanych do
polskich przedsiebiorstw z sektora nowoczesnych ustug biznesowych jest kategoria Finanse
1 Ksiegowos$¢ (z ang. ,,Finance & Accounting”, F&A). W Polsce obszar ten obejmuje szeroki
zakres ushug ksiggowych, finansowych i analitycznych, takich jak rachunkowo$¢, podatki,
rozliczenia, controlling, analizy finansowe czy zarzadzanie ryzykiem. Podmioty gospodarcze
z tej branzy oferuja swoje ustugi dla klientow z réznych sektorow gospodarki, od matych
1 $rednich przedsigbiorstw, po duze korporacje. Dzialalno§¢ w obszarze Finanse i Ksiggowo$¢
wymaga specjalistycznej wiedzy 1 do$wiadczenia w dziedzinie finanséw, podatkow
1 rachunkowosci oraz znajomosci lokalnych 1 migdzynarodowych przepiséw prawa. Rysunek
15 przedstawia kategorie procesoOw z obszaru F&A, ktore sg obstlugiwane przez centra ustug

biznesowych (stan na I kwartat 2022r.).
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Rysunek 15. Kategorie procesow finansowych (F&A) obslugiwane w polskich centrach

ushug biznesowych

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie raportu ABSL , Sektor Nowoczesnych Ustug Biznesowych
w Polsce 2022 .

W obszarze F&A!'S — najpopularniejszym procesem obstugiwanym w Polsce jest
ksiegowos¢ zobowigzan (AP!!'®) ksiegowo$¢ w obszarze zobowigzan — czyli proces finansowy,
ktory dotyczy ptatnosci za faktury od dostawcoéw 1 innych zobowigzan finansowych
w przedsigbiorstwie. W ramach procesu AP nalezy skrupulatnie monitorowac i kontrolowac
terminy ptatnosci, a takze dokladnie weryfikowa¢ kazda fakture pod katem poprawnosci
danych i zgodnosci z zamdwieniem oraz umowg. W przypadku niezgodnos$ci lub niejasnosci
na fakturze, zazwyczaj konieczne jest uzyskanie potwierdzenia od dostawcy lub
przeprowadzenie dodatkowej analizy. Proces AP jest waznym elementem zarzadzania
finansami w organizacji i ma kluczowe znaczenie dla utrzymania dobrych relacji z dostawcami.

Procesami, ktore sg obstugiwane przez ponad 50% centréw ustug w Polsce to:

e Ksiega Gtowna (GL'') — proces polegajacy na rejestrowaniu wszystkich transakcji
finansowych dokonywanych przez podmiot gospodarczy, a nastepnie tworzeniu

raportéw finansowych na podstawie tych danych. Proces ten jest kluczowy dla

115 7 ang. Finance & Accounting (Finanse i Ksiegowo$¢).
116 7 ang. Accounts Payable (Ksiegowo$¢ Zobowigzan).
1177 ang. General Ledger (Ksigga Glowna).
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monitorowania wynikéw finansowych 1 tworzenia raportow, ktore pomagaja
w podejmowaniu decyzji biznesowych;

e Podroze stuzbowe i wydatki (T&E''®) — proces zwigzany z rozliczaniem podrozy
stuzbowych 1 wydatkéw z nimi zwigzanych. Obejmuje on m.in. planowanie i rezerwacj¢
podrdzy, rozliczanie kosztow zwigzanych z podrdzami, analiz¢ i kontrole tych
wydatkow oraz raportowanie wynikoéw. W ramach procesu T&E przedsigbiorstwo
moze m.in. wprowadza¢ polityke korporacyjng dotyczaca podrdzy stuzbowych,
monitorowa¢ wydatki pracownikoéw, weryfikowa¢ zgodno$¢ z wytycznymi oraz
realizowa¢ procesy zwigzane z wyplata i rozliczeniem kosztow. Dzigki wdrozeniu
systemOw wspomagajacych zarzadzanie procesem T&E mozna zwigkszy¢ efektywnos¢
oraz kontrolg nad wydatkami zwigzanymi z podr6zami stuzbowymi;

e Ksiegowosé naleznosci (AR!?) — proces, ktory odnosi si¢ do catego cyklu biznesowego
obejmujgcego procesy od momentu, w ktorym przedsigbiorstwo otrzymuje zamowienie
od klienta, az do otrzymania platnos$ci za zrealizowane zamowienie. W ramach procesu
AR jedna z kluczowych aktywnosci jest proces fakturowania, czyli wystawianie faktur
za sprzedaz towaréw lub ustug. Proces AR obejmuje rowniez ksiggowanie wptywow
srodkow finansowych od klientow oraz rozliczenia bankowe.

Kolejng popularng kategoria proceséw obslugiwang przez centra ustug biznesowych
w Polsce jest zarzadzanie zasobami ludzkimi (HR'?). Proces ten odpowiada za kompleksowa
obstuga kadrowg pracownikow. Do zadan os6b zatrudnionych w HR nalezy m.in. pozyskiwanie
1 rekrutacja pracownikéw, prowadzenie proceséw szkoleniowych i rozwoju zawodowego,
obsluga ptacowa i ubezpieczeniowa, zarzadzanie czasem pracy i urlopami, a takze tworzenie
strategii motywacyjnych i dbanie o dobre relacje pracownicze. Z uwagi na duze znaczenie
pracownikow w sektorze ustug biznesowych, HR jest dziedzing niezwykle istotng i1 stale
rozwijajaca si¢. Rysunek 16 przedstawia kategorie proceséw HR obstugiwanych w polskich

centrach ushug biznesowych (stan na I kwartat 2022 r.).

118 7 ang. Travel & Expenses (Podroze stuzbowe i wydatki z nimi zwigzane).
119 7 ang. Accounts Receivable (ksiggowo$¢é w obszarze naleznosci).
120 7 ang. Human Resources (Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi).
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Rysunek 16. Kategorie procesow HR obslugiwane w polskich centrach ustug biznesowych

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie raportu ABSL , Sektor Nowoczesnych Ustug Biznesowych
w Polsce 2022

Najczesciej obstugiwanym procesem HR w centrach ustug biznesowych jest proces
Administracji i Raportowania Kadrowego (z ang. HR Administration & Reporting) obejmujacy
szereg dzialan zwigzanych z zarzadzaniem personelem i raportowaniem. W ramach procesu
administracji 1 raportowania kadrowego, specjaliSci w centrach ustug zajmuja si¢
wspomaganiem zarzadzania czasem pracy, w tym prowadzenie list obecnosci, sledzenie dni
wolnych od pracy, chorobowych, wakacji i innych. W zakresie raportowania, proces ten
obejmuje przygotowywanie réznych raportow zwigzanych z personelem, takich jak analiza
rotacji pracownikow, analiza wynagrodzen czy raporty dotyczace wykorzystania czasu pracy.
Podsumowujac, administracja i raportowanie kadrowe ma na celu zapewnienie odpowiedniego
zarzadzania personelem oraz utrzymanie aktualnych i precyzyjnych danych dotyczacych
pracownikoOw w organizacji.

Kolejnym procesem HR obstlugiwanym w polskich centrach ustug biznesowych jest
proces rekrutacji obejmujacy szereg dziatan, ktore majg na celu pozyskanie i wybor najlepszych
kandydatow na okreslone stanowiska w organizacji. W pierwszej kolejnosci identyfikuje si¢
wymagania dotyczace kwalifikacji, do§wiadczenia oraz kompetencji, ktére sa niezbedne do
pracy na danym stanowisku. Nastepnie, oglasza si¢ rekrutacje w roznych kanatach
komunikacji, takich jak strony internetowe, portale z ofertami pracy, media spotecznosciowe

itp. Po przestaniu aplikacji przez kandydatow, nastepuje weryfikacja dokumentow
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aplikacyjnych oraz selekcja kandydatow, ktorzy spetniajg okreslone wymagania. W kolejnym
etapie przeprowadza si¢ rozmowy kwalifikacyjne, ktore pozwalaja na ocen¢ kompetencji
1 umiejetnosci kandydatow oraz ich dopasowanie do wymagan danego stanowiska. Po
wybraniu najlepszego kandydata, przeprowadza si¢ procedure zatrudnienia, w tym sprawdzenie
referencji, podpisanie umowy o prace, a takze przeprowadzenie szkolenia wprowadzajacego.
Proces rekrutacji jest kluczowy dla sukcesu przedsiebiorstwa i jej dalszego rozwoju, dlatego
wazne jest, aby byt prowadzony w sposéb efektywny 1 profesjonalny.

Kolejnym czgsto obstugiwanym procesem jest proces zarzadzania talentami, ktory
zaczyna si¢ od identyfikacji potrzeb organizacyjnych i okreslenia profilu idealnego kandydata
na okreslone stanowisko. Nastgpnie, dzigki zastosowaniu réznych narzedzi, takich jak testy
psychologiczne, symulacje biznesowe czy oceny osiggni¢¢, osoby rekrutujgce starajg sie¢
znalez¢ 1 zatrudni¢ najlepszych kandydatow.

Po zatrudnieniu pracownikow, proces zarzadzania talentami obejmuje szereg dziatan

majacych na celu rozwo6j ich kompetencji i umiej¢tnosci, a takze budowanie motywacji
1 zaangazowania w celu zatrzymania ich w organizacji na dluzej. W tym celu stosuje si¢ m.in.
plany rozwoju, szkolenia, coaching, mentoring oraz programy motywacyjne.
Waznym elementem procesu zarzadzania talentami jest réwniez monitorowanie wynikow
pracownikow oraz ich postepow w rozwoju zawodowym. Dzigki temu mozna dokonywac
oceny 1 ewaluacji ich osiggni¢¢ oraz planowac¢ dalsze dziatania rozwojowe, ktore przyczynig
si¢ do zwickszenia efektywnosci catej organizacji.

Procesem, ktory jest obstlugiwany w 40,8% centrow ustug biznesowych sa ptace
1 wynagrodzenia. To jeden z kluczowych proceséw w dziale HR w centrach ustug biznesowych.
Polega na zapewnieniu prawidtowego i terminowego rozliczenia wynagrodzen pracownikow
zgodnie z obowigzujagcymi przepisami prawa oraz wewnetrznymi  procedurami
przedsigbiorstwa. W ramach procesu ptacowego wykonuje si¢ m.in. nast¢pujace czynnosci:
zbieranie 1 weryfikacja danych dotyczacych godzin pracy, wynagrodzen zasadniczych,
dodatkow, premii, urlopéw, chorobowego, rozliczenie podatkow i sktadek na ubezpieczenia
spoteczne, sporzadzanie listy ptac, wyliczanie wynagrodzen netto i brutto, wyptacanie
wynagrodzen pracownikom oraz prowadzenie dokumentacji zwigzanej z ptacami.

Innymi kategoriami procesoéw, ktore sa obstugiwane przez przedsigbiorstwa z sektora
nowoczesnych ustug biznesowych, sg m.in.:

e Information Technology (IT) — obszar ten obejmuje szereg dziatan zwigzanych

z obstuga informatyczng podmiotow gospodarczych, takich jak zarzadzanie

infrastrukturg IT, wsparcie dla aplikacji biznesowych, utrzymanie sieci i serweréw oraz
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rozwigzywanie problemow technicznych. Procesy IT sg niezwykle istotne w sektorze

ustug biznesowych, poniewaz technologia odgrywa kluczowa role w $wiadczeniu ustug

dla klientow. W dzisiejszych czasach wigkszo$¢ procesoOw biznesowych opiera si¢ na
systemach informatycznych, dlatego dobrze zorganizowane procesy IT sg niezbedne dla
prawidtowego funkcjonowania organizacji w tym sektorze.

e Banking, Financial Services, and Insurance (BFSI) - obejmuje obsluge branzy
finansowej 1 ubezpieczeniowej. W ramach procesu BFSI w centrum ustug biznesowych
mozna prowadzi¢ takie zadania jak obsluga rachunkéw bankowych, zarzadzanie
portfelami inwestycyjnymi, procesowanie wnioskow kredytowych, analiza ryzyka,
rozliczenia kart kredytowych, zarzadzanie ryzykiem ubezpieczeniowym, obstuga
klienta w sektorze ubezpieczen oraz wiele innych. Sektor BFSI stanowi wazny obszar
dla centrum ustug biznesowych w Polsce, a rozwoj ustug w tym zakresie jest zwigzany
z doswiadczeniem i specjalistyczng wiedza pracownikow oraz wysokimi standardami
jako$ciowymi procesow.

e Source to Pay (S&P) — procesy S&P to obszar funkcjonalny w sektorze ustug
biznesowych, ktory obejmuje procesy zakupowe, poczawszy od identyfikacji potrzeb,
poprzez wybodr dostawcy, realizacje zamowienia, az po finalizacj¢ platnosci. Procesy
S&P zwykle s3 zautomatyzowane i obejmujg takie czynnos$ci jak analiza ryzyka,
negocjacje cenowe, zarzgdzanie umowami, przyjmowanie zamowien, monitorowanie
dostaw, rozwigzywanie problemoéw zwigzanych z dostawami oraz ptatnosciami. Celem
procesOw S&P jest zapewnienie efektywnego i bezpiecznego sposobu realizacji
zakupow, jednocze$nie minimalizujac koszty i ryzyko dla organizacji.

Sektor ustug biznesowych w Polsce przechodzi stopniowe zmiany. Zauwazalny jest
wzrost poziomu zaawansowania ustug oferowanych przez centra uslug wspdlnych.
W poprzednich latach w centrach dominowaly zadania zwigzane z pracg transakcyjna,
natomiast wspolczesne centra ustug biznesowych skupiajg si¢ na procesach opartych na wiedzy
1 coraz mniej na czynnos$ciach transakcyjnych. W wyniku ciggtego postgpu technologicznego,
wiele zadan transakcyjnych zostato zautomatyzowanych, co pozwolito pracownikom skupic¢ si¢
na bardziej ztozonych zadaniach i analizach. W sektorze nowoczesnych ustug biznesowych
pojawia si¢ roéwniez coraz wigcej specjalistycznych stanowisk, a wraz z nimi ro$nie
zapotrzebowanie na pracownikow z wyzszym wyksztalceniem i do$wiadczeniem w danej
dziedzinie.

Mniej wigcej trzy na cztery przedsigbiorstwa (72,3%) z sektora nowoczesnych ustug

biznesowych deklaruje wprowadzanie innowacji w latach 2019-2022. Jedng z wiodacych
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tendencji na calym $wiecie, rowniez w Polsce — jest inteligentna automatyzacja procesow (ang.
Intelligent Process Automation, IPA). W przypadku proby zdefiniowania ,,inteligentnej
automatyzacji” trudno sformulowac¢ jedng, uznawang definicje tego pojecia. W literaturze
przedmiotu podaje si¢ ich wiele, a wigkszo$é z nich wskazuje na wykorzystywanie AI'?!
(sztuczna inteligancja) i ML'?? (uczenie maszynowe). Wedtug T.A. Amabile inteligentna
automatyzacja reprezentuje pofaczenie koncepcji automatyzacji oraz nowych technologii,
takich jak sztuczna inteligencja czy automatyzacja kognitywna. Inteligentna automatyzacja
zastepuje pracownikow w procesach, ktore do tej pory byly uwazane za mozliwe do wykonania
tylko przez czlowieka, takich jak podejmowanie decyzji, rozwigzywanie problemow,
opracowywanie nowych rozwigzan, a nawet tworczoéé artystyczna'?®. Inna definicja okre$la
inteligentng automatyzacje¢ jako wsparcie procesdw za pomocg sztucznej inteligencji 1 uczenia
maszynowego. Automatyzacja w tym przypadku oznacza wigce] niz tylko wykorzystanie
maszyn do wykonywania zadan zwigzanych z dokumentami lub liczbami. Chodzi tutaj
o bezposrednie interakcje migdzy cztowiekiem a maszyng. Takie oprogramowanie moze
zastapi¢ pracownika w kontakcie z klientami, w procesie rekrutacji czy obstudze technicznej!'**.
Kolejna definicja okresla inteligentng automatyzacje procesow jako potaczenie innowacyjnych
rozwigzan, takich jak Robotic Process Automation, Artificial Intelligence i Machine Learning,
ktére wspieraja organizacje i ich pracownikow w zrozumieniu i optymalizowaniu procesow,
a w konsekwencji wytwarzaniu warto$ci dodanej. Inteligentne rozwigzania tacza i harmonizuja
zestawy zadan, integrujgc wiele systemow, ktore zastepuja powtarzalne procesy agregacji
danych z roznych zrédet'”. Inna definicja nazywa inteligentng automatyzacje
hiperautomatyzacja, czyli koncepcja wykorzystujaca nowa generacj¢ opartych na
oprogramowaniu narzedzi automatyzacyjnych. Laczy metody i1 technologie umozliwiajgce
automatyczne wykonywanie procesow biznesowych w imieniu pracownikow korzystajacych
z wiedzy.

Generalnie, na podstawie wskazanych definicji mozna okresli¢ IPA jako podejscie do
automatyzacji proceséw biznesowych, w ktorym wykorzystywane sg technologie sztucznej

inteligencji, takie jak uczenie maszynowe, przetwarzanie j¢zyka naturalnego 1 robotyka. IPA

1217 ang. Artificial intelligence (Sztuczna Inteligencja).

1227 ang. Machine learning (Uczenie Maszynowe).

123 T M. Amabile, Creativity, Artificial Intelligence, and a World of Surprises. Guidepost Letter for Academy of
Management Discoveries, ,,Academy of Management Discoveries”, t. 6, nr 3, 2020, s. 351-354.

124 A. Klimek, Offshoring of white-collar services: Business and economic perspective, Walter de Gruyter GmbH
& Co KG, Berlin 2020, s. 64.

1251, P. Rutkowski, Obszary badar i zastosowania inteligentnych technologii w handlu detalicznym, [w:] Badania
marketingowe w gospodarce cyfrowej, K. Mazurek-Lopacinska, M. Sobocinska (red.), Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2020, s. 90.
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umozliwia wdrozenie bardziej ztozonych, opartych na wiedzy proceséw biznesowych, ktére
wczesniej byly trudne lub niemozliwe do zautomatyzowania za pomocg tradycyjnych narzedzi
do automatyzacji procesow. Dzieki temu organizacje moga zwickszy¢ efektywnos¢ 1 jakos¢
swoich procesow, a takze zminimalizowa¢ koszty zwigzane z pracg ludzka i btedami ludzkimi.

Wprowadzenie IPA ma na celu przede wszystkim zmniejszenie kosztow. Wiele
organizacji, ktére korzystaja z inteligentnej automatyzacji proceséw, dostrzega korzysci
wynikajagce z poprawy jakosci i1 szybkosci $wiadczonych ustug. Ponadto centra ushug
biznesowych wskazuja, ze istniejg inne pozytywne efekty wdrozenia IPA, takie jak
standaryzacja, zwigkszenie efektywnosci, skalowalno$ci, produktywnos$ci, dostosowanie
procesow do potrzeb klientow, a takze wycofanie z obiegu zadan o niskim poziomie trudnos$ci
oraz eliminacja ryzyka popeknienia bledow przez cztowieka. Na rysunku 17 zaprezentowany
zostal podzial odpowiedzi dotyczacy celu wdrozenia IPA wsrod przedsigbiorstw badanych

przez ABSL w I kwartale 2022 r.

® Poprawa jakosSci
Optymalizacja kosztow
Szybkos¢ obstugi

Inne

Rysunek 17. Cele wdrozenia IPA w sektorze nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie raportu ABSL |, Sektor Nowoczesnych Uslug Biznesowych
w Polsce 2022 .

Precyzyjne okreslenie przysztego gldéwnego celu automatyzacji procesow jest trudne ze
wzgledu na nieprzewidywalne zmienne czynniki, takie jak rozwdj technologii, zmieniajace si¢
wymagania rynkowe 1 ewolucja biznesowych strategii. Mozna jedynie formutowac hipotezy

lub spekulowad, iz bedzie to dazenie do jeszcze wickszej efektywnosci i skutecznosci dziatan,
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poprzez zastosowanie nowych technologii 1 narzedzi takich jak sztuczna inteligencja czy
uczenie maszynowe'%°. Automatyzacja moze potencjalnie przyczyni¢ sie do optymalizacji
interakcji cztowiek-maszyna, umozliwiajgc pracownikom skoncentrowanie si¢ na zadaniach
o wigkszej wartosci 1 kreatywno$ci, a takze przyspieszajac procesy transakcyjne
1 minimalizujgc ryzyko popetienia btgdow.

Do proceséw najczesciej automatyzowanych w centrach uslug finansowych zaliczy¢
mozna przede wszystkim procesy Finance & Accounting, takie jak: ksiegowos$¢ w obszarze
zobowigzan (Accounts Payable), ksiggowos¢ w obszarze naleznosci (Accounts Receivable) czy
ksigga glowna (General Ledger). W nieco mniejszym stopniu, ale rowniez automatyzowane
w pierwszej kolejnosci sa procesy HR takie jak procesy place i wynagrodzenia (Payroll)
czy raporty HR. Zar6wno wspomniane procesy F&A jak i HR to procesy transakcyjne,
poniewaz sg one powtarzalne, wymagaja wprowadzania 1 przetwarzania duzej ilo$ci danych
oraz majg na celu zakonczenie okreslonej transakcji. Na rysunku 18 zaprezentowane zostaly
procesy, ktore zostaly zautomatyzowane w co najmniej 70% w polskich centrach ustug

biznesowych (stan na I kwartat 2022 r.).
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Rysunek 18. Automatyzacja proceséw biznesowych w obszarze F&A i HR

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie raportu ABSL |, Sektor Nowoczesnych Uslug Biznesowych
w Polsce 2022 .

126 Zob. szerzej: P. Bornet, 1. Barkin, J. Wirtz, Intelligent Automation: Welcome to The World of Hyperautomation:
Learn How to Harness Artificial Intelligence to Boost Business & Make Our World More Human, World Scientific
Publishing, Singapore 2021.
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Procesy Accounts Payable byly automatyzowane w pierwszej fazie automatyzacji
proceséw. Byly one uznawane za procesy powtarzalne i tatwe do zautomatyzowania. Procesy
te obejmujg wiele manualnych czynnosci, takich jak wprowadzanie danych, weryfikacje¢ faktur,
dokonywanie ptatnosci 1 wiele innych. Dzigki automatyzacji pracownicy zajmujacy si¢
procesami Account Payable moga skupic¢ si¢ na bardziej warto$ciowych zadaniach, takich jak
analiza danych i proces6w oraz zapewnienie jakosci danych.

Automatyzacja procesOw biznesowych skupia si¢ w wiekszosci centrow ustug
biznesowych na tworzeniu programowych robotdéw, ktore nasladujg dziatania uzytkownikow
wykonujacych powtarzalne zadania w systemach informatycznych. Coraz wigcej podmiotow
gospodarczych decyduje si¢ na wykorzystanie r6znych narzedzi do automatyzacji procesow,
co wida¢ w rosngcym odsetku takich przedsiebiorstw.

Inng technologig IPA wykorzystywang w centrach ustug jest zaawansowana analityka.
To technologia, ktdra wykorzystuje metody statystyczne i matematyczne w celu analizy duzych
ilosci danych. W konteks$cie automatyzacji proceséw biznesowych, zaawansowana analityka
jest wykorzystywana do wykrywania trendow i wzorcow w danych biznesowych, a nastepnie
wdrazania dziatan, ktére umozliwiaja poprawe wydajnosci 1 efektywnos$ci procesow.
Przyktadowe zastosowania zaawansowanej analityki w procesach biznesowych to
prognozowanie popytu, optymalizacja kosztow, optymalizacja produkcji, a takze analiza
ryzyka. Dzigki wykorzystaniu tej technologii, organizacje mogg podejmowac bardziej
swiadome 1 trafne decyzje, co przyczynia si¢ do zwigkszenia efektywnosci i konkurencyjnosci.

Oproécz tworzenia botow 1 wykorzystania zaawansowanej analityki, w centrach ustug
wykorzystywane jest rowniez uczenie maszynowe. To dziedzina sztucznej inteligencji, ktora
umozliwia komputerom uczenie si¢ i doskonalenie swojego dzialania na podstawie analizy
duzej ilosci danych, bez koniecznos$ci programowania kazdej pojedynczej czynnoSci.
W centrach ustug biznesowych, uczenie maszynowe moze by¢ stosowane do automatyzacji
procesdéw, poprawy jakosci danych, tworzenia modeli predykcyjnych oraz do analizy duzej
ilosci danych, co pozwala na szybsze i1 bardziej precyzyjne podejmowanie decyzji.
Przyktadowymi zastosowaniami uczenia maszynowego w centrach ustug biznesowych moga
by¢ systemy automatycznej klasyfikacji dokumentéw, analizy sentymentu opinii klientéw czy
rozpoznawanie obrazow.

W centrach uslug biznesowych rozwijane sa réwniez chatboty, czyli programy
komputerowe, ktore wykorzystujg sztuczng inteligencje do interakcji z ludzmi. Chatboty sg

wykorzystywane do automatyzacji proceséw obstugi klienta, takich jak odpowiedzi na pytania,
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rozwigzywanie problemow i wiele innych. Chatboty s3 w stanie obstuzy¢ wiele zapytan
jednoczesnie, co pozwala na szybka i1 efektywna obstuge klientow.

Kolejng technologig wykorzystywang w sektorze nowoczesnych ustug biznesowych jest
rozpoznawanie filméw i obrazéw. To technologia stuzaca automatyzacji proceséw i poprawie
jakosci ustug. Polega ona na wykorzystaniu sztucznej inteligencji oraz uczenia maszynowego
do analizy tresci filmow 1 obrazéw w celu rozpoznawania réznych elementow, takich jak osoby,
obiekty, krajobrazy, itp. Dzigki temu mozliwe jest automatyczne przetwarzanie i kategoryzacja
duzej ilosci danych multimedialnych, co ulatwia 1 przyspiesza realizacje procesoOw
biznesowych, takich jak analiza rynku, ocena satysfakcji klientow czy wykrywanie
nieprawidlowosci w produkcji.

W przysztosci mozna si¢ spodziewaé, ze technologie automatyzacji procesow beda
nadal si¢ rozwijaé, a nowe rozwigzania beda si¢ sukcesywnie pojawiac. Najszybciej
rozwijajacymi si¢ technologiami sa:

e Robotyka procesowa (RPA) - coraz bardziej zaawansowane roboty, ktore beda w stanie
wykonywaé bardziej skomplikowane zadania, a takze uczy¢ si¢ na podstawie
wykonywanych przez nich czynnosci.

e Analiza danych w czasie rzeczywistym - coraz bardziej zaawansowane systemy
analityczne beda w stanie przetwarza¢ i analizowa¢ duze ilosci danych w czasie
rzeczywistym, umozliwiajac lepsze podejmowanie decyz;ji.

e Automatyzacja procesOw oparta na danych (Data Process Automation - DPA) - to
podejscie polegajace na automatyzacji procesOw na podstawie analizy danych
pochodzacych z roznych zrédet.

e Automatyzacja procesOw oparta na zdarzeniach (Event-Driven Process Automation -
EPA) - to podejscie, ktdre pozwala na automatyzacj¢ procesOw w oparciu o zdarzenia,
takie jak, np. zmiana statusu zamowienia.

e Blockchain - technologia blockchain pozwala na bezpieczng i1 niezmienng rejestracje
transakcji, co moze mie¢ zastosowanie w automatyzacji procesow finansowych.

Z pewnoscig trzeba mie¢ na uwadze, ze przyszly rozwoj technologii automatyzacji
procesoOw zalezy od wielu czynnikéw, takich jak postep w dziedzinie technologii, popyt na
rynku oraz dostepnos¢ finansowania.W dzisiejszych czasach automatyzacja procesOw
biznesowych jest nieodzownym elementem prawie kazdej organizacji, ktéra dazy do
zwigkszenia swojej wydajnosci 1 konkurencyjnosci. Jednakze, wprowadzenie inteligentnej
automatyzacji proceséw biznesowych moze stanowi¢ wyzwanie dla wielu przedsigbiorstw,

poniewaz wymaga ona inwestycji w odpowiednie technologie, szkolenia personelu oraz zmian
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w organizacji pracy. Przy wdrazaniu inteligentnej automatyzacji procesow biznesowych
organizacje moga napotka¢ wiele réznych barier. Rysunek 19 przedstawia najczesciej
wskazywane bariery wdrozenia automatyzacji przez polskie przedsigbiorstwa w sektorze
nowoczesnych ustug biznesowych (dane z I kwartatu 2022 r.).
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Rysunek 19. Bariery wdrozenia rozwiazan IPA w sektorze nowoczesnych ushlug

biznesowych

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie raportu ABSL , Sektor Nowoczesnych Ustug Biznesowych
w Polsce 2022 .

Gléwnymi przeszkodami do wdrazania inteligentnej automatyzacji procesow sa koszty
- wdrozenie inteligentnej automatyzacji proceséw biznesowych moze wymagaé znacznych
naktadow finansowych. Oprocz tego wyzwaniem moze by¢ zlozonos$¢ procesow, ktorych
skomplikowana struktura utrudnia automatyzacj¢. Dla mniejszych centrow ustug problemem
moze by¢ skala dzialania, co finalnie wplynie na zbyt mate korzysci wdrozenia automatyzacji.
Decyzje¢ o robotyzacji procesoOw utrudni¢ moze takze jakos¢ danych wejsciowych wymaganych

do optymalizacji procesoOw.
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Mimo barier i ograniczen sektor ustug biznesowych rozwija si¢ w Polsce dynamicznie,
a przedsigbiorcy inwestuja w technologie automatyzacji proceséw biznesowych, takie jak
zrobotyzowana automatyzacja procesow, uczenie maszynowe czy chatboty. Przyrost inwestycji
w te technologie, a takze rozwoj technologiczny, moga w przyszitosci doprowadzi¢ do
zwigkszenia efektywnos$ci 1 poprawy jakos$ci ustug, a takze zwigkszenia konkurencyjno$ci
polskich centrow ustug na rynku mi¢dzynarodowym. Coraz cz¢$ciej za doskonalenie procesow
biznesowych w centrach ustug biznesowych odpowiedzialne s3 wewnetrzne jednostki
doskonatosci operacyjnej (Operational Excellence), ktore odpowiadaja za wdrazanie
1 nadzorowanie dzialan zwigzanych z optymalizacja proceséw w catej organizacji. Do zadan
takiej jednostki moze naleze¢ m.in. identyfikacja obszaréw wymagajacych usprawnien,
projektowanie nowych procesoOw, opracowywanie standardow 1 procedur, szkolenie
pracownikow, monitorowanie wynikow 1 ciggte doskonalenie. W I kwartale 2022 r. niespetna
27% centréw ushug posiada w Polsce odrgbng jednostke zajmujgca si¢ m.in. rozwojem
produktow czy R&D. Mozna przypuszczaé, ze wraz ze wzrostem konkurencji w sektorze
centrow ustug biznesowych, coraz wiecej z nich bedzie dazy¢ do wdrozenia jednostek
odpowiedzialnych za doskonato$¢ operacyjng. Jest to bowiem strategia, ktora pozwala na ciggte
doskonalenie proces6w biznesowych i osiagnigcie coraz lepszych wynikow. Centra ustug, ktore
wdroza takie jednostki, beda w stanie poprawi¢ jakos¢ ustug, zwickszy¢ efektywnosc
operacyjng, obnizy¢ koszty 1 zwiekszy¢ konkurencyjno$¢ na rynku. Dlatego mozna przyjaé
zatozenie, ze doskonato$¢ operacyjna bedzie odgrywac coraz wigksza role w centrach ustug
biznesowych w przysztosci.

Popularna staje si¢ rowniez koncepcja Przemystu 5.0 czyli koncepcji, ktéra zaklada
dalszy rozwoj przemystu, wprowadzajac nowe technologie i rozwigzania, takie jak robotyka,
sztuczna inteligencja, Internet rzeczy czy cyfryzacja, w celu zwigkszenia produktywnosci,
poprawy jakosci produkcji oraz zwigkszenia elastycznosci 1 szybkos$ci reakcji na potrzeby
rynku i klientow. W odrdéznieniu od poprzednich koncepcji, ktére skupialy si¢ na automatyzacji
proceséw, Przemyst 5.0 stawia na wspolprac¢ miedzy ludZzmi i maszynami, tworzac
tzw. hybrydowe systemy produkcji. Przemyst 5.0 ma potencjat wplyna¢ pozytywnie na
ludzkos¢ na roézne sposoby. Po pierwsze, dzigki zastosowaniu nowoczesnych technologii
1rozwigzan, moze przyczyni¢ si¢ do poprawy jakosci i wydajnosci produkcji, co moze
prowadzi¢ do zwigkszenia zyskow i konkurencyjnos$ci przedsiebiorstw oraz przyczyni¢ si¢ do
wzrostu gospodarczego. Po drugie, Przemyst 5.0 moze prowadzi¢ do tworzenia nowych miejsc
pracy, zwlaszcza w obszarze zarzadzania 1 utrzymania zaawansowanych technologii, co moze

przyczyni¢ si¢ do poprawy sytuacji na rynku pracy. Po trzecie, rozwdj Przemyshu 5.0 moze
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przyczyni¢ si¢ do zmniejszenia wptywu na $rodowisko naturalne poprzez zastosowanie
bardziej efektywnych i zréwnowazonych rozwigzan w produkcji. Jednakze, rozwdj
Przemystu 5.0 moze tez stanowi¢ pewne wyzwania i zagrozenia dla ludzkosci, takie jak,
np. zwigkszenie bezrobocia w niektorych branzach, zwigkszenie zaleznosci od technologii czy
problemy zwigzane z prywatnoscia i bezpieczenstwem danych. Dlatego wazne jest, aby rozwoj
Przemystu 5.0 byl prowadzony zgodnie z zasadami zréwnowazonego rozwoju i przy

uwzglednieniu potrzeb i intereséw wszystkich zainteresowanych stron.
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4. Podescie jakosciowe w analizie stopnia automatyzacji procesow
biznesowych

4.1.Charakterystyka procesu badawczego

Przeprowadzanie badan z zastosowaniem metod naukowych legitymizuje otrzymane
rezultaty, ktore stanowig pozniej wskazoéwke dla dalszych eksploracji i wykorzystania ich
w praktyce gospodarczej. Metoda naukowa to ogét zasad i czynnosci, jakie nalezy stosowac,
aby uzyska¢ stosowng wiedze o rzeczywistosci, ktora przyjmuje miano wiedzy naukowe;.
Umiejetno$¢ przeprowadzenia badan naukowych w zgodzie z metodologia $wiadczy
o opanowaniu warsztatu naukowego'?’ a punktem wyjscia do ich przeprowadzenia jest
okreslenie problemu naukowego, ktory zalicza si¢ do subiektywnych czynnosci poznawczych
polegajacych na uswiadomieniu sobie jakiego$ braku w stanie wiedzy'?®.

Problem badawczy w niniejszej pracy zawiera si¢ w nastepujacych pytaniach: Jak
inteligentna automatyzacja proceséw biznesowych wplywa na rozwoj sektora nowoczesnych
ustug biznesowych w obszarze finansow 1 ksiggowosci? Co jest gldownym celem automatyzacji
procesOow w przedsigbiorstwach z sektora nowoczesnych ustug biznesowych? Jakie sg
najwazniejsze bariery, na ktore napotykaja przedsigbiorstwa przy wdrazaniu rozwigzan
inteligentnej automatyzacji procesow?

W celu weryfikacji postawionych hipotez, w pierwszej kolejnosci przeprowadzona
zostala analiza sektora nowoczesnych ushug biznesowych w Polce (rozdziat 3), natomiast
drugim etapem badania bylo przeprowadzenie 15 wywiadéw eksperckich z osobami na
stanowiskach zarzadczych w jednym z przedsigbiorstw zsektora nowoczesnych ustug
biznesowych w Polsce.

Wsrod respondentéw znalezli sig:

e Kierownicy nizszego szczebla, ktorzy petnig funkcje zarzadzajacg na nizszym poziomie
hierarchii w organizacji. Sg to osoby odpowiedzialne za bezposrednie nadzorowanie

i kierowanie zespolem lub obszarem dziatalnosci. Kierownicy nizszego szczebla

w badanej organizacji s3 odpowiedzialni za koordynacje codziennych operacji,

monitorowanie postepoéw, udzielanie wskazoéwek 1 wsparcia pracownikom podleglym

oraz raportowanie wyzszym szczeblom zarzadzania;

127B. Brycz, T. Dudycz, Paradygmat jako podstawa metody naukowej w naukach o zarzqdzaniu [w:] Efektywno$¢
— rozwazania nad istota i pomiarem, T. Dudycz, G. Osbert-Pociecha (red.), Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, nr 144/2010, s. 52.

128 S Kaczmarczyk, Zarys metodyki prac doktorskich i habilitacyjnych, ,,Pienigdze i Wiez”, nr 1(30)/2006, Sopot
2006, s. 117.



e Menedzerowie, ktorzy petnig réznorodne role i funkcje, w zaleznos$ci od swojej pozycji
1 obszaru odpowiedzialno$ci. W badanym przedsiebiorstwie wyr6zni¢ mozna m.in.
menedzerow ds. procesow, zarzadzania projektami, optymalizacji;

e Dyrektorzy, ktérzy s3a najwyzszym szczeblem zarzadzajacym w hierarchii
organizacyjnej. W badanym przedsi¢biorstwie sg to wysoko postawione osoby, ktore
petia kluczowa role w podejmowaniu strategicznych decyzji i kierowaniu catym
przedsigbiorstwem.

Zanim rozpoczeto wywiady eksperckie, przeprowadzono badanie pilotazowe, ktore
pozwolito na wstepne przetestowanie narzedzia zastosowanego we wlasciwym badaniu.

W badaniu pilotazowym wzigto udzial 5 pracownikéw z analizowanego podmiotu,
ktorzy nie udzielali odpowiedzi jako eksperci w pozniejszej fazie badania. W pierwotnej wersji
kwestionariusza bylo 15 pytan. Trzy z nich zostaly usuni¢te po przeprowadzeniu badania
pilotazowego. Jedno z nich dotyczyto trendow w zakresie inteligentnej automatyzacji procesow
biznesowych w sektorze nowoczesnych ustug oraz ich konsekwencji. Po otrzymaniu informacji
zwrotne] w trakcie przeprowadzanego badania pilotazowego, zdecydowano si¢ na usunigcie
pytania z powodu zbyt og6lnego charakteru, braku odniesienia do badanego przedsigbiorstwa
oraz profilu osob, z ktorymi miat by¢ przeprowadzany wywiad ekspercki. Drugie usuni¢te
pytanie dotyczyto korzysci zwigzanych z wdrazaniem inteligentnej automatyzacji procesow
biznesowych. Odpowiedzi na to pytanie pokrywaly si¢ z odpowiedziani o cel wdrazania
rozwigzan inteligentnej automatyzacji procesOw, np. optymalizacja kosztow, poprawa jakosci
1 szybkos$ci obstugi byly wskazywane zarowno jako korzys¢ jak i cel. Powod usunigcia
trzeciego pytania byl taki sam jak w poprzednim przypadku — czyli pytania byty do siebie zbyt
podobne a odpowiedzi powtarzaly si¢. Chodzito o pytania: ,Jakie Pana/Pani zdaniem sg
najwazniejsze bariery, na jakie napotyka Panstwa organizacja przy wdrazaniu rozwigzan [PA?”
oraz ,,Ktoére bariery hamujg implementacje automatyzacji proceséw biznesowych w Panstwa
przedsigbiorstwie?”. Finalnie drugie z nich zostato usunigte, gdyz powtarzajace si¢ pytania
moga by¢ nuzace dla respondentow 1 moga prowadzi¢ do redundancji informacji.

Przy projektowaniu kwestionariusza wywiadu eksperckiego warto dazy¢ do
roznorodnos$ci 1 urozmaicenia pytan, aby uzyskac jak najwiecej wartosciowych informacji. Jesli
dwa pytania sg niemal identyczne w swoim zakresie i nie wprowadzaja istotnej réznicy
w tematyce, mozna je zastapi¢ jednym pytaniem lub polaczy¢ je w jedno bardziej ogdlne
pytanie. W przypadku kwestionariusza zastosowanego w wywiadach eksperckich

zdecydowano si¢ na pierwszg opcje, czyli dwa pytania zastgpiono jednym.
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Kolejng zmiang w kwestionariuszu byto dodanie wyjasnienia pojecia ,,pozytywnego
wplywu” w pytaniu: ,,Czy Pani/Pana zdaniem inteligentna automatyzacja proceséw ma
pozytywny wptyw na rozwoj sektora nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce?” Pozytywny
wplyw rozumiany jest w tym przypadku, np. jako wzrost liczby centréw ustug w Polsce, wzrost
liczby zatrudnionych, poprawa jakosci ushug, zwigkszenie szybkosci obstugi, wzrost
zaawansowanie procesOw biznesowych.

Pytanie dotyczace kosztow w pierwszej wersji kwestionariusza zawierato trzy pytania
zadawane jedno po drugim i brzmiato: ,,Czy Pana/Pani zdaniem wdrazanie rozwigzan IPA jest
kosztowne? Jakie sg typowe koszty zwigzane z wdrozeniem takiego rozwigzania? Co zajmuje
najwiecej czasu?” W badaniu pilotazowym zwrdcono na to uwage, uznano iz, w wywiadach
eksperckich zazwyczaj lepiej jest zada¢ kazde pytanie osobno, zamiast zadawac trzy pytania
w jednym lub zostawi¢ to najistotniejsze, ktore niesie za soba najwigkszg wartos¢ dla
przeprowadzanego badania. Zadawanie jednego pytania zapewnia wigksza jasnos$¢ i precyzje.
Kiedy pytanie zawiera wiele aspektow, moze utrudnia¢ respondentowi zrozumienie, jakie
informacje powinien przekaza¢. Jasno sformulowane pytania pomagaja uzyska¢ odpowiedzi
bardziej precyzyjne i warto$ciowe. Rozdzielenie pytan ztozonych na pojedyncze zapytania
utatwia rowniez analiz¢ zebranych danych. Poprzez zadawanie pytan osobno, mozna lepiej
zidentyfikowac i zrozumie¢ rdézne aspekty odpowiedzi eksperta. Dodatkowo zadawanie pytan
pojedynczo (nie zadawanie pytan jednego po drugim w jednym punkcie kwestionariusza)
umozliwia respondentowi precyzyjne wyrazenie swojego zdania. Ekspert bedzie mogt skupic
si¢ na jednym aspekcie tematu, dokladnie przemysle¢ odpowiedz i dostarczy¢ bardziej
szczegotowych informacji. Oczywiscie istniejg pewne sytuacje, w ktorych pozostawienie kilku
pytan w jednym moze mie¢ sens. Na przyklad, gdy pytania sg ze sobg Scisle powigzane
1 wymagaja spojrzenia na temat z roznych perspektyw. W takim przypadku wazne jest jednak,
aby upewni¢ si¢, ze respondent doktadnie je zrozumiat;. Jedno z pytan w ankiecie jest
rozbudowane i poruszone s3 w nim dwie kwestie (zagrozenia oraz ich minimalizacja), ale
jednak sa one ze soba $cisle powigzane i w badaniach pilotazowych nie zwrdécono uwagi na
problem ze zrozumieniem tej kwestii. Chodzito o pytanie: ,,Jakie widzi Pan/Pani zagrozenia
zwigzane z wdrozeniem rozwigzan IPA w Panstwa przedsigbiorstwie 1 jak mozna je
zminimalizowac?”.

W pytaniu dotyczacym automatyzacji — stlowo obszary zamieniono na stowo procesy.
Finalnie pytanie brzmi: Ktore procesy w Panstwa przedsigbiorstwie sg automatyzowane —
procesy transakcyjne czy oparte na wiedzy? Termin automatyzowane obszary ma szerszy

zakres niz procesy i odnosi si¢ do réznych dziedzin, obszarow lub sektoréw, w ktérych mozna
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zastosowa¢ automatyzacj¢. Obejmuje to zardwno procesy, jak i inne elementy zwigzane
z automatyzacja, takie jak narzg¢dzia, technologie, systemy, strategie itp. Jednak terminologi¢
nalezy dostosowac do specyfiki badania i kontekstu, w ktorym jest przeprowadzane. Dlatego
po przeprowadzeniu badania pilotazowego zdecydowano na uzycie terminu ,,proces”.

Kolejng kwestig jaka byta rozwazana po przeprowadzeniu badania pilotazowego, byto
dodanie do pigciu pytan katalogéw odpowiedzi. Dotyczyto to pytan o bariery przy wdrazaniu
rozwigzan IPA, sposoby na przetamanie barier wdrozeniowych, koszty, technologie oraz cel.
Generalnie wywiady eksperckie sg elastycznym 1 otwartym formatem, ktoéry umozliwia
badaczowi uzyskanie glebokiego zrozumienia perspektyw, doswiadczen i wiedzy eksperta.
Dodanie katalogu odpowiedzi moze ograniczy¢ kreatywno$¢ i swobode eksperta w wyrazaniu
swojego zdania oraz skutkowac utrata wartosciowych informacji. Wywiady eksperckie
przewaznie polegaja na zadawaniu otwartych pytan, ktore umozliwiaja ekspertom
przedstawienie swoich pogladow, wnioskow, a takze dostarczenie unikalnych perspektyw.
Wazne jest, aby da¢ respondentom swobod¢ w wyrazaniu swoich opinii, a badaczowi
mozliwos¢ zglebiania i zadawania pytan, ktore powstajg réwniez w trakcie rozmowy. To
pozwala na odkrycie glebszych aspektéw badanego tematu, zrozumienie ré6znych punktow
widzenia i uzyskanie wnioskow wspomagajacych proces decyzyjny w przedsigbiorstwie.
Jednak w niektorych przypadkach dodanie katalogu odpowiedzi do wywiadéw eksperckich
moze przynies¢ korzysci. Chodzi przede wszystkim o ustandaryzowanie odpowiedzi
1 wyeliminowanie niejednoznacznos$ci. Katalog odpowiedzi moze pomdc w ustandaryzowaniu
1 precyzyjnym zdefiniowaniu odpowiedzi eksperta na okreslone pytania, co na pdzniejszym
etapie ulatwia pordwnanie odpowiedzi. Czgsto ekspert moze interpretowac pytanie w roézny
sposob lub odpowiedzie¢ na nie w sposob, ktéry nie jest doktadnie zgodny z intencjg badacza.
Dzieki temu mozliwe jest uzyskanie bardziej konkretnych i precyzyjnych informacji.

Po przeprowadzeniu badania pilotazowego, ostateczna wersja kwestionariusza
wywiadu eksperckiego zawierala 12 pytan dotyczacych zidentyfikowanych problemow
badawczych, z ktéorych 7 bylo pytaniami otwartymi na ktére respondent ma mozliwo$¢
udzielenia swobodnej odpowiedzi, natomiast dla 5 pytan prezentowana byta lista mozliwych

opcji do wyboru.
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4.2.Charakterystyka badanego przedsigbiorstwa

Wywiady z ekspertami przeprowadzane byly w przedsigbiorstwie dziatajacym
w sektorze nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce. W ramach swojej dziatalnosci podmiot
biznesowy $wiadczy ustugi dla innych jednostek wchodzacych w sktad miedzynarodowego
koncernu motoryzacyjnego. Przedsi¢biorstwo zapewnia calemu koncernowi kompleksowe
wsparcie gltownie w obszarze finanséw. Dziatalno§¢ centrum ustug koncentruje si¢ na
zapewnieniu wysokiej jako$ci ustug oraz optymalizacji procesow biznesowych, co przeklada
si¢ na osigganie strategicznych celéw organizacji. Analizowane przedsigbiorstwo wspotpracuje
zarbwno z wewngetrznymi jednostkami koncernu, jak 1 z zewnetrznymi partnerami
biznesowymi, wspierajac codzienne dziatania operacyjne oraz realizacj¢ projektow
inicjowanych przez centrale przedsigbiorstwa.

Organizacja funkcjonuje w dwoch lokalizacjach w Polsce. Pierwsza z lokalizacji,
kluczowa dla dziatalnosci przedsigbiorstwa, zostala utworzona w 2006 roku i znajduje si¢
w wojewodztwie $laskim. Jest to kluczowy punkt, w ktorym przedsigbiorstwo koncentruje
swoje dzialania operacyjne i zatrudnia znaczng liczbe pracownikéw. Drugie centrum ustug
zlokalizowane w wojewddztwie dolno$laskim, pojawito si¢ w strukturach organizacji
w 2020 roku po przejeciu innego przedsigbiorstwa majgcego na celu rozszerzenie
podstawowych dziatan spotki macierzystej. Posiadanie centrow ustug biznesowych w dwoch
réznych miastach oznacza dostgp do réznych talentéw i1 umiej¢tnosci a zatrudnienie
pracownikow o roznych kompetencjach moze przyczyni¢ si¢ do wzmocnienia zespotu
1 podniesienia jakos$ci ustug. Ponadto, dwie lokalizacje mogg wzajemnie si¢ uzupetnia¢ pod
wzgledem specjalizacji, umozliwiajgc lepszg obstuge klientow z roznych regiondéw §wiata.

Przedsigbiorstwo dziata w ramach modelu operacyjnego Shared Services Center (SSC,
Centrum Ushug Wspoélnych). W ramach tego modelu przedsigbiorstwo funkcjonuje jako
centrum wielofunkcyjne, co oznacza, ze $wiadczy szereg roznorodnych funkcji, takich jak
finanse 1 ksiegowos¢ (m.in. AR, AP, T&E, GL), zarzadzanie zasobami ludzkimi (HR) — w tym
obszar wynagrodzen (Payroll) oraz inne ustugi o charakterze og6lnym. Model operacyjny
Shared Services Center jest realizowany przy wykorzystaniu zasobow wewngtrznych. Oznacza
to, ze wszystkie funkcje 1 operacje s3 obstugiwane przez pracownikéw zatrudnionych
bezposrednio przez przedsiebiorstwo, a nie przez zewnetrznych dostawcow ustug.

Badane przedsigbiorstwo sektora nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce ma
szerokie spektrum dziatalnosci, obslugujac klientow z réznych krajow. Zakres geograficzny

$wiadczonych ustug obejmuje Europe Zachodnia, Europe Srodkowo-Wschodnia, Europe
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Potudniows, Stany Zjednoczone i Kanade¢ oraz Azje i Pacyfik. Dziatalno$¢ organizacji ma
charakter specyficzny dla okreslonych krajow lub regionow, koncentrujac si¢ na wsparciu
procesOw biznesowych w tych obszarach. Najwazniejszym krajem obstlugiwanym przez
polskie centra ustug analizowanego przedsigbiorstwa sg Niemcy.

W pierwszym kwartale 2023 w centrach ustug wspélnych w Polsce pracowato 812 oséb.
W calkowitej liczbie zatrudnionych nie uwzgledniono pracownikéw tymczasowych ani
kontraktorow. Rysunek 20 przedstawia catkowita liczbe¢ zatrudnionych w badanym
przedsigbiorstwie w latach 2016-2023 (stan na I kwartal kazdego roku), wskazujac na
dynamiczny wzrost zatrudnienia w badanym okresie. Pomig¢dzy rokiem 2016 a 2023
zatrudnienie wzrosto o 508 pracownikow. Przedsigbiorstwo przewiduje wzrost zatrudnienia

w swoich centrach ustug w Polsce wynoszacy ponad 10% w poréwnaniu do roku poprzedniego.
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Rysunek 20. Calkowite zatrudnienie w badanym przedsi¢biorstwie w latach 2016-2023

Zrodto: opracowanie wilasne

W  centrach uslug biznesowych analizowanego podmiotu mozna zauwazy¢
roznorodno$¢ struktury zatrudnienia. Najwiekszy udziat zatrudnienia przypada na funkcje
zwigzane z finansami iksiggowoscig, takie jak ksiegowos¢ naleznosci (AR), ksiggowos¢
zobowigzan (AP), rozliczenia podrézy stuzbowych (T&E) oraz ksigga gtowna (GL). Osoby
zatrudnione w tych obszarach stanowig okoto 90% catkowitego zatrudnienia. Natomiast
6% zatrudnienia przypada na obszar zarzadzania zasobami ludzkimi (HR), wlaczajac w to
obszar wynagrodzen (Payroll). Pozostate ustugi (4%), ktére nie zostaly wymienione wcze$niej,

sa $wiadczone w zakresie funkcji ogélnych. Dane zaprezentowano na rysunku 21.
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= Finanse i ksiegowos¢
(AR, AP, T&E, GL)

= Kadry i ptace
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Rysunek 21. Przyblizony procentowy podzial zatrudnienia w centrach przedsi¢biorstwa

w Polsce

Zrodto: opracowanie wlasne

Procesy biznesowe realizowane w analizowanym przedsigbiorstwie odzwierciedlaja
szeroki zakres ustug, ktore sg typowe dla catego sektora nowoczesnych ustug biznesowych
w Polsce. W ramach tych procesow, przedsigbiorstwo skupia si¢ na obstudze i spetnianiu
potrzeb klientow, §wiadczac roznorodne ustugi charakterystyczne dla branzy. Zakres ustug
oferowany przez badane przedsigbiorstwo obejmuje przede wszystkim obszar finansow
1 ksiggowosci:

e rozrachunki z dostawcami,

e rozrachunki z klientami,

e podrdze i wydatki,

e ksiega gltdéwna i raportowanie okresowe,

e zarzadzanie rachunkami bankowymi,

e uslugi statutowe 1 podatkowe,

e kontroling biznesowy (m.in. planowanie finansowe i analiza)

e zarzadzanie zamowieniami.
W obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi (HR) przedsigbiorstwo §wiadczy nastepujace
ustugi:

e rozliczanie wynagrodzen,

e administracja personalna i raportowanie.
Ponadto, centrum uslug $wiadczy wsparcie w zakresie obstugi administracyjnej (ushugi

wsparcia dla kadry kierowniczej), zarzadzania danymi podstawowymi i zarzadzania
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nieruchomos$ciami. W 2022 roku nastapito rozszerzenie zakresu ustug §wiadczonych przez
centra ustlug badanego przedsigbiorstwa w Polsce. Jest to istotne, poniewaz wskazuje na
dynamiczny rozwdj organizacji i zwigkszenie jej zdolnosci do obstugi klientow w roznych
dziedzinach. Przedsi¢biorstwo planuje rowniez dalsze rozszerzenie zakresu swojej dziatalnosci
w ciggu najblizszych 12 miesi¢cy (do I kwartatu 2024 roku). Planowane jest wprowadzenie
nowych ustug na istniejgcych rynkach, co wigze si¢ z rozwojem produktéw 1 oferty organizacji.
Przedsigbiorstwo nie ma planéw rozszerzenia swojej dziatalnosci w Polsce poprzez otwarcie
nowych centréw BPO/SSC/GBS/IT/R&D w innych lokalizacjach.

W ciaggu ostatnich trzech lat, przedsigbiorstwo skupito si¢ na wprowadzaniu innowacji,
ktére majg na celu poprawe konkurencyjnosci, zwigkszenie efektywnosci dziatalno$ci oraz
lepsze zaspokojenie potrzeb klientéw. Innowacje te obejmuja zarowno wprowadzenie nowych
ustug, jak 1 znaczgce udoskonalenie istniejacych rozwigzan. Zmiany w sposobie dostarczanych
ustug wynikaja z dynamicznego rozwoju sektora, ewoluujacych preferencji klientow oraz
z nastawienia przedsi¢gbiorstwa na optymalizacj¢ proceséw biznesowych.

Integralng cze$cig dzialalno$ci przedsiebiorstwa przyczyniajaca si¢ do zwickszania
efektywnosci 1 optymalizacji dzialan operacyjnych jest automatyzacja procesow biznesowych.
Obecnie stopien automatyzacji procesow w centrach ustug przedsigbiorstwa, na podstawie
danych z pierwszego kwartatu 2023 roku - wynosi okoto 20%. Automatyzacja obejmuje rd6zne
dziedziny dziatan biznesowych, gdzie wykorzystywane sa narzedzia i technologie zwigzane
z Inteligentng Automatyzacja ProcesoOw. W perspektywie pigciu lat, do pierwszego kwartatu
2028 roku, organizacja przewiduje wzrost stopnia automatyzacji procesoOw do okoto 66%.
Przedsigbiorstwo planuje dalsze rozwijanie 1 wdrazanie technologii automatyzacji w celu
zwigkszenia efektywnosci operacyjnej 1 optymalizacji procesow biznesowych. Dotychczasowa
implementacja automatyzacji przyniosta oczekiwane rezultaty. Przedsigbiorstwo deklaruje, ze
osiggneto zamierzone cele zwigzane z efektywnos$cig operacyjng, redukcja kosztéw oraz
poprawa jakosci i doktadno$ci wykonywanych proceséw. Przedsiebiorstwo koncentruje si¢ na
wykorzystaniu technologii automatyzacji w celu usprawnienia procesow i osiggni¢cia przewagi
konkurencyjnej poprzez zoptymalizowanie kosztow operacyjnych.

Podsumowujac, badane przedsiebiorstwo jest cztonkiem Zwiagzku Lideréw Sektora
Ushug Biznesowych (ABSL) bedac istotnym reprezentantem sektora nowoczesnych uslug
biznesowych w Polsce z uwagi na kilka kluczowych czynnikow. Przede wszystkim, centra
ustlug biznesowych analizowanego podmiotu oferujg rozlegly zakres ustug, obejmujacych
typowe dla sektora obszary takie jak finanse 1 ksieggowos$¢, czy kadry i ptace. Ponadto, badana

jednostka posiada duze doswiadczenie w §wiadczeniu oferowanych ustug, ktére zdobywata na
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przestrzeni 17 lat dziatalno$ci. Znaczenie tego przedsigbiorstwa w sektorze wynika rowniez
z jego aktywnego wkiadu w generowanie nowych miejsc pracy i przyczynianie si¢ do wzrostu
zatrudnienia. Wreszcie, jako integralna cz¢s¢ miedzynarodowego koncernu, przedsigbiorstwo
korzysta z globalnej sieci zasobdw, najlepszych praktyk i innowacyjnych rozwigzan, co

przyczynia si¢ do ciaglego podnoszenia jakosci i efektywnosci §wiadczonych ustug.

4.3. Zakres metodyczny badan jakosciowych w obszarze automatyzacji
procesoOw biznesowych

Analiza sektora nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce dostarczyla informacji na
temat automatyzacji procesOw w uslugach biznesowych, a celem przeprowadzonych
wywiadow eksperckich w badanym przedsigbiorstwie bylo potwierdzenie wystepujacych
trendow w zakresie automatyzacji procesow biznesowych. Giownym celem badania byto
rozpoznanie potencjalnych korzySci 1 zagrozen wynikajacych automatyzacji procesow
biznesowych, a takze identyfikacja kluczowych wyzwan, ktdre pracownicy i organizacje
napotykajg w trakcie automatyzacji.

Po przeprowadzonej analizie sektora zastosowano metode wywiadu eksperckiego, ktora
jest powszechnie stosowana w badaniach jakosciowych. Wywiady eksperckie pozwalaja na
uzyskanie wyczerpujacych i szczegoétowych informacji od oséb posiadajacych specjalistyczng
wiedze 1 doswiadczenie w danym obszarze. To umozliwia lepsze zrozumienie perspektyw
automatyzacji procesOw biznesowych. Rozmowy z ekspertami zostaly przeprowadzone
w siedzibie badanego przedsigbiorstwa, co zapewnitlo dogodne warunki dla komunikacji
1 wzbogacilo kontekst badania, gdyz bezposrednie spotkania w siedzibie przedsigbiorstwa
pozwalaja badaczom doswiadczy¢ srodowiska pracy oraz zrozumie¢ kulturg organizacyjna.

Uczestnicy badania odpowiadali na pytania zawarte we wczesniej przygotowanym
kwestionariuszu, ktory koncentrowat si¢ na istotnych aspektach zwigzanych z automatyzacja
procesoOw biznesowych. Pytania byly skonstruowane tak, aby uwzgledni¢ réznorodne obszary
zwigzane z automatyzacja, takie jak: cel, koszty, zagrozenia 1 bariery wdrazania IPA,
rozwigzania technologiczne, typy zautomatyzowanych proceséOw biznesowych, wplyw na
rozw0j sektora nowoczesnych ustug biznesowych oraz perspektywy na przysziosé.

Istotnym zalozeniem metodycznym byt wybdr jednego reprezentatywnego
przedsigbiorstwa sektora nowoczesnych ustug biznesowych jako miejsca badania oraz dobranie
ekspertow, ktorzy posiadali szeroka wiedz¢ 1 doswiadczenie w obszarze automatyzacji

procesOw biznesowych. Wybdr odpowiednich respondentéw zostal dokonany na podstawie ich
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pozycji w przedsigbiorstwie i zaangazowania w praktyke zwigzang z automatyzacja procesow
biznesowych.

Podczas wywiadow eksperckich zastosowano technike nagrywania, ktora pozwolita na
precyzyjne rejestrowanie wszystkich wypowiedzi respondentow. Ten $rodek techniczny
przyczynit sie do zachowania integralnosci danych'?’ i doktadnego odwzorowania wypowiedzi
ekspertow. Nagrania wywiadow zostaly nast¢pnie poddane procesowi transkrypcji, w wyniku
czego uzyskano tekstowe zapisy tresci rozmow. Transkrypcje stanowity materiat zrodtowy, na
ktorym oparto dalszg analiz¢ i interpretacj¢ wynikow badan.

Po przygotowaniu transkrypcji, przeprowadzono szczegdlowa analiz¢ danych.
W ramach analizy danych dokonano identyfikacji tematow, wzorcow i kluczowych punktow
poruszanych przez respondentow. Wykorzystano podejscie indukcyjne, ktore pozwolito na
wydobycie istotnych tresci 1 odkrycie nowych spostrzezen zwigzanych z automatyzacjg
procesdéw biznesowych.

W badaniach uwzgledniono rowniez aspekty etyczne, takie jak poufno$¢ i anonimowos$¢
respondentéw. Kazdy ekspert zostat poinformowany o celu badan, dobrowolnosci udziatu oraz
ochronie jego danych osobowych. Zapewniono, ze zebrane informacje beda wykorzystane
wylacznie w celach badawczych, z zachowaniem poufnosci. Przestrzeganie tych zasad miato

kluczowe znaczenie dla zapewnienia wiarygodnosci i rzetelno$ci przeprowadzonych badan.

129 |ntegralno$é¢ danych w tym przypadku oznacza, ze stosujac technike nagrywania, zebrane informacje s3
niezmienione i wiarygodne, odzwierciedlajg rzeczywistos¢ i zostaty odpowiednio zabezpieczone przed utratg lub
uszkodzeniem.
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5. Ocena automatyzacji procesOw biznesowych w analizowanym
przedsiebiorstwie

5.1. Pojecie 1 wplyw inteligentnej automatyzacji procesOw biznesowych na
rozwoj sektora nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce

Podstawowa roznicg migdzy automatyzacja procesOw biznesowych a inteligentna
automatyzacjg proceséw biznesowych jest stopien zaawansowania technologii. Inteligentna
automatyzacja procesOw oznacza wykorzystanie zaawansowanych algorytmow uczenia
maszynowego, przetwarzania je¢zyka naturalnego, rozpoznawania obrazu itp. w celu
wykonywania bardziej zlozonych zadan, rozpoznawania wzorcoéw, podejmowania decyzji
1uczenia si¢ na podstawie danych przez systemy automatyzacji. Aspekt uczenia si¢ robotow
zaznaczylo w swoich wypowiedziach 6 respondentéw definiujac inteligentng automatyzacje.
Uczenie si¢ w tym kontek$cie oznacza zdolno$¢ systeméw automatyzacji do analizowania
1 wyciggania wnioskow na podstawie danych, ktore gromadza podczas wykonywania swoich
zadan. Wykorzystujac techniki uczenia maszynowego, systemy te mogg rozpoznawa¢ wzorce,
identyfikowa¢ zalezno$ci 1 podejmowaé decyzje na podstawie zgromadzonych informacji.
Niektore odpowiedzi od razu wskazywaly, czym jest inteligentna automatyzacja, np.: ,,jest to
automatyzacja, ktora przy napotkanym problemie jest w stanie przynajmniej z czescig bledow
poradzi¢ sobie sama — czyli robot potrafi nauczy¢ si¢ i zrozumie¢ to, co ma miejsce W procesie
1 przeprocesowac¢ dany krok”. Jeden z ekspertow przy okazji tego pytania wyjasnit, czym jego
zdaniem jest automatyzacja proceséw, a co dla niego oznacza inteligentna automatyzacja
proceséw biznesowych, méwigc Ze automatyzacja procesOw to wykonywanie pewnych
czynnosci egzekwowanych dotychczas przez czlowieka, aktére zostalo przeniesione na
program, robota czy w inny sposob zostato zastgpione. A inteligentna automatyzacja to
dziatania w oparciu algorytmy, ktére potrafig si¢ uczy¢ na podstawie danych historycznych
i danych wejsciowych oraz nastepnie poprawiaé¢ swoja efektywnoscé.

Wypowiedzi 9 ekspertéw skupity si¢ na automatyzacji procesow, pomijajac element
uczenia. Jedna z odpowiedzi brzmiata w nast¢pujacy sposob: ,inteligentna automatyzacja
procesOw to jest zaprogramowanie powtarzalnych dziatan biznesowych, poprzez stworzenie
mapy procesu, ktora jest programowana w systemie ze wskazaniem jakie kroki ma wykonywac
1 jakie decyzje podja¢ w przypadku roznych scenariuszy, czyli egzekwuje zaplanowang, dobrze
opisang $ciezke wykonania procesu”. W innych odpowiedziach mozna bylo ustysze¢, ze
inteligentna automatyzacja to przeniesienie powtarzalnych czynnosci do wykonania przez

skrypty 1 roboty, zeby pracownicy mogli skupi¢ si¢ na bardziej warto$ciowej pracy.



Najobszerniejsza wypowiedz dotyczyla automatyzacji w nieco szerszym rozumieniu,
wskazujac na konieczno$¢ przeprowadzenia analizy catego procesu przed automatyzacja.
Wazna jest takze weryfikacja mozliwos$ci zastosowania odpowiednich narzedzi, poniewaz nie
wszystkie beda odpowiednie dla automatyzacji danego procesu.

Respondenci mimo, ze maja do czynienia z automatyzacja procesOw na co dzien — nie
uzywali terminologii zwigzanej z zaawansowanymi technologiami, takimi jak sztuczna
inteligencja, uczenie maszynowe, przetwarzanie j¢zyka naturalnego. Tylko dwdch
respondentéw wskazato pojecie ,,machine learning” przy okazji definiowania inteligentnej
automatyzacji procesOw biznesowych. Eksperci, jako osoby, ktore maja w swoich zespotach
pracownikow wykorzystujacych rozwigzania automatyzujace lub w niektorych przypadkach
sami je tworzg — skupiali si¢ w wiekszym stopniu na aspekcie praktycznym.

Kazdy z ekspertow wskazal przynajmniej jeden element pozytywnie wptywajacy na
sektor nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce. Respondenci najczgsciej wskazywali, iz
inteligentna automatyzacja ma pozytywny wplyw na poprawe jako$ci ustug oraz szybko$¢
obstugi. Eksperci podczas wywiadow moéwili, np., ze: ,,inteligentna automatyzacja procesoOw
ma jak najbardziej pozytywny wplyw na sektor ustug biznesowych, zautomatyzowanie
procesow wptywa wilasnie na poprawe jakosci ustug, poniewaz robot nie myli si¢ w odroznieniu
od cztowieka. Rowniez jego wydajnos¢ i szybko$¢ jest duzo wigksza, gdyz np. raporty, ktore
generuje, moga by¢ opracowane poza godzinami pracy cztowieka”. Opinia wyrazona przez
innego eksperta wskazuje, ,,ze szybkos¢ obstugi niewatpliwie si¢ poprawia przez inteligentne
rozwigzania. Jako$¢ rowniez jest obserwowalnie lepsza. Dodatkowo ma to wplyw na
zaawansowanie procesOw biznesowych obstugiwanych przez centra, wlasnie dzigki temu, ze
najprostsze czynnosci mozna zautomatyzowac, a uwaga ludzi jest przesuni¢ta na bardziej
skomplikowane zadania”.

Wedlug badanych ekspertow inteligentna automatyzacja procesOw nie wptywa na
wzrost liczby centréw czy wzrost liczby pracownikéw. Wrecz przeciwnie, pracownikéw moze
by¢ mniej, co cze$ciowo potwierdza wypowiedz jednego z ekspertéw. Stwierdza on, ze
automatyzacja moze wptywac na liczbe zatrudnionych, ale trudno jednoznacznie okresli¢ ten
wptyw. Dzieki automatyzacji moze by¢ potrzebnych mniej pracownikow, ale istotna jest
zmiana profilu wymaganych kompetencji, gdyz automatyzacja wymaga specyficznych
umiejetnosci. Podobng opini¢ wyrazit drugi ekspert: ,,Jezeli chodzi o kwestie zatrudniania —
wiele osob, ktore nie rozumiejg calego konceptu automatyzacji obawia si¢ redukcji etatow,
natomiast z drugiej strony z do§wiadczenia zauwazam, ze do obstugi tych procesow tak czy

inaczej potrzebujemy wykwalifikowanych pracownikéw, ktérzy kontroluja proces, bo po
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wprowadzeniu automatyzacji kto§ musi obserwowac dziatalno$¢ robota, korygowac
w momencie wymaganych przez system poprawek”. Z dwoch powyzszych wypowiedzi mozna
wywnioskowac, ze rzeczywiscie automatyzacja moze wptyngé na zmniejszenie zatrudnienia
w centrach ustug biznesowych ale oczywiste jest rOwniez to, ze automatyzacja nie oznacza
catkowitej eliminacji roli czlowieka. W wyniku automatyzacji proceséw pracownicy moga
przeja¢ role monitorowania procesOw, zapewniania ich prawidlowego funkcjonowania
1 optymalizacji ich wynikow. Rolg cztowieka wedlug ekspertow bedzie kontrolowanie, jak
procesy sg automatyzowane oraz laczenie pracy systeméw automatycznych z dzialaniami
pozostalych cztonkéw zespotu. Pracownicy beda takze odpowiedzialni za analizowanie
wynikow proceséw, identyfikowanie obszarow wymagajacych poprawy i podejmowanie
decyzji na podstawie zebranych danych. Ostatecznie moze to skutkowac tym, ze pracownicy
stang si¢ bardziej kontrolerami proceséOw niz ich wykonawcami. W odniesieniu do wptywu
inteligentnej automatyzacji procesOw na wzrost liczby centréw ustug — trudno doszuka¢ si¢
przewazajacej odpowiedzi na tak lub nie. Jeden z ekspertow zaznaczyl, ze postepujaca
automatyzacja procesOw, szczegOlnie z uzyciem zaawansowanej technologii moze by¢
w dhuzszej perspektywie zachetg dla nowych klientow zagranicznych, szczegdlnie gdy klienci
beda $wiadomi tego jak wiele proceséw udato si¢ juz zautomatyzowaé w polskich centrach
ustug. Trudno jednak wskaza¢ perspektywe czasowa naptywu nowych klientow i utworzenia
przez nich centréw ustug na podstawie danych o automatyzacji procesow. Inny ekspert
wskazal, ze inteligentna automatyzacja procesu nie ma bezposredniego przetozenia na
zwigkszenie liczby centrow. Czg$¢ ekspertow nie wypowiedziata si¢ w ogole w kwestii wptywu
automatyzacji na liczbg centrow. W kontek$cie zaawansowania procesOw biznesowych —
respondenci wskazywali na ten element rzadziej niz na poprawe jakosci i1 szybkos$¢ obstugi.
Eksperci argumentowali to faktem, iz dzigki automatyzacji procesow, powtarzalne czynnosci
sg przejmowane przez roboty (poprawa jakosci i szybkosci obshlugi, eliminacja btedu
ludzkiego), a bardziej ztozone procesy staja si¢ obiektem zainteresowania centrow ustug.
Co do kwestii, ktore wyrdznity wypowiedzi jednych ekspertow zaliczy¢ mozna:

e Wskazanie na reputacje Polski jako "low cost country!'3"

oraz atrakcyjne miejsce
inwestycji dla zagranicznych podmiotow, gdzie inteligentna automatyzacja procesow
moze sprawié, ze koszty stang si¢ mniej istotne, a gldownym celem inwestorow bedzie

redukcja ryzyka btedow i1 zwiekszenie transparentno$ci procesoOw biznesowych.

130 Termin "low cost country" odnosi si¢ do kraju, ktory charakteryzuje si¢ nizszymi kosztami produkcji
i $wiadczenia ustug w pordwnaniu do innych krajow. Przedsigbiorstwa czesto decyduja si¢ na przeniesienie swojej
produkcji lub ustug do takich krajow w celu osiggnigcia konkurencyjnej przewagi kosztowe;j.
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e Wskazanie, ze pozytywny wplyw automatyzacji na przedsigbiorstwo dotyczy

optymalizacji kosztow 1 poprawy jakos$ci ustug tylko wtedy, gdy procesy sa doktadnie
opisane, narzedzia automatyzacji s3 odpowiednio dobrane, a srodowisko systemowe
jest stabilne. W przeciwnym przypadku trudno jest zmierzy¢ korzysci automatyzacji
z powodu manualnych korekt dokonywanych przez cztowieka lub zmian w programach
automatyzujacych spowodowanych aktualizacjami systemowymi, ktore nie byly
przewidziane przy tworzeniu robotow.

Wskazanie standaryzacji procesow jako efektu automatyzacji, ktory pozytywnie
wptywa na poprawe jakos$ci ushug. Standaryzacja proceséw odnosi si¢ do ustanawiania
jednolitych standardow, procedur i wytycznych w organizacji, co zapewnia spojnos¢,
powtarzalno$¢ i efektywnos$¢. Automatyzacja umozliwia wprowadzenie standardow
1 poprzez to utatwia poszukiwanie nowych klientow, oferujac konkretne rozwigzania.
Zwrocenie uwagi na perspektywe pracodawcy i pracownikow. Automatyzacja wpltywa
pozytywnie na rozwoj sektora nowoczesnych ustug biznesowych z perspektywy osob
zarzadzajacych, ale jest rdznie postrzegana przez pracownikdéw, czesto jako
konkurencja, ktéra zagraza ich zatrudnieniu.

Upatrywanie szansy w automatyzacji, ktora moze przeksztatci¢ sektor, umozliwiajac
pracownikom zaangazowanie si¢ w procesy wymagajace kreatywnosci i pomystowosci,
a nie tylko rutynowe wprowadzanie danych do systemu. W ten sposob pracownicy
centrow ushug staja si¢ specjalistami, a monotonne i powtarzalne transakcje sa
przejmowane przez roboty.

W analizie odpowiedzi 15 respondentdw na pytanie dotyczace przysztosci wspotpracy

czlowieka z maszyng (przemyst 5.0), mozna zauwazy¢ kilka interesujacych wnioskow.

1.

Decyzje koncowe powinny naleze¢ do czlowieka. Respondenci podkreslaja, ze
ostateczne decyzje powinny by¢ podejmowane przez ludzi, nie przez maszyny. Mimo
ze maszyny mogg dostarcza¢ opinii i analizowa¢ procesy, to czlowiek powinien mie¢
kontrolg nad ostatecznymi decyzjami. Pomimo postgpu technologicznego i mozliwos$ci
automatyzacji wielu procesow, ludzki wktad i dyskrecja sa nadal niezastgpione. Wedlug
ekspertow warto zwroci¢ uwage na to, ze ludzie maja zdolno$¢ do abstrakcyjnego
myslenia, empatii 1 moralnego rozwazania. Te cechy pozwalajg im na uwzglednianie
szerszego kontekstu spolecznego, etycznego i emocjonalnego przy podejmowaniu
decyzji. Odpowiednie ocenianie skomplikowanych sytuacji, zrozumienie intencji
innych ludzi 1 uwzglednianie réznorodnych wartosci sg aspektami, ktore trudno

zautomatyzowac. Istotne jest takze to, ze czlowiek ma zdolno$¢ do elastycznego
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podejmowania decyzji na podstawie intuicji i do§wiadczenia. Moze taczy¢ informacje
z r6éznych zrodet, uwzglednia¢ niewlasciwe dane i zlozone czynniki, ktore nie sa
oczywiste dla systemOw automatycznych. Ta zdolno$¢ jest szczegdlnie istotna
w sytuacjach, w ktérych istnieje wiele mozliwych rozwigzan i1 konieczne jest
podejmowanie szybkich decyzji w warunkach zmieniajacych si¢ okolicznosci.
Dodatkowo czlowiek ponosi odpowiedzialno$¢ za podejmowane decyzje i za ich
konsekwencje. Automatyzacja 1 sztuczna inteligencja moga by¢ narzedziami
wspomagajacymi, ale ostateczna odpowiedzialnos¢ za skutki decyzji zawsze spoczywa
na cztowieku. Ponadto decyzje podejmowane przez systemy automatyczne moga by¢
pozbawione kontekstu, co moze prowadzi¢ do btedow lub niesprawiedliwosci;

Obawy dotyczace nieznanych aspektow technologii. Respondenci wyrazajg pewne
obawy zwigzane z nieznanymi aspektami technologii, takimi jak uczenie maszynowe
czy sztuczna inteligencja. Wprowadzenie nowych narzedzi i technologii budzi pewne
niepokoje i potrzebna jest ostrozno$¢ w ich wdrazaniu. Jedng z gléwnych obaw jest
utrata miejsc pracy w wyniku automatyzacji i rozwijania sztucznej inteligencji. Wraz
z postepem technologicznym, niektore zadania wykonywane dotychczas przez ludzi
moga by¢ zastagpione przez maszyny, co moze prowadzi¢ do bezrobocia i nierdwnosci
spolecznych. Istnieje réwniez ryzyko, ze pewne zawody stang si¢ przestarzate,
a pracownicy bedg musieli przekwalifikowac si¢, aby znalez¢ nowe zatrudnienie. Innym
problemem wedlug respondentdéw jest prywatnos¢ i ochrona danych. Wraz z rosnaca
ilo$cig informacji gromadzonych przez przedsigbiorstwa i instytucje, istnieje obawa, ze
dane osobowe mogg by¢ wykorzystywane w sposéb nieodpowiedni lub sprzedawane
bez $wiadomej zgody wiascicieli danych. W przypadku rozwinigtych systemow
sztucznej inteligencji, ktére wykorzystujg duze ilosci danych, istnieje rowniez ryzyko
dyskryminacji 1 nierownos$ci, gdyz algorytmy moga opiera¢ si¢ na niepelnych lub
btednych danych.

Automatyzacja biznesowa i zastosowanie w medycynie. Respondenci widza potencjat
automatyzacji w obszarach biznesowych, takich jak ksiggowos$¢, gdzie coraz wigcej
aktywnos$ci wykonywanych przez ludzi moze zosta¢ zautomatyzowanych. Co wigcej
nie obawiajg si¢ tego trendu a sg nastawieni do niego pozytywnie. Widza zdecydowanie
wigce] korzysci niz zagrozen. Jesli chodzi o wspotprace czlowiek-maszyna poza
sektorem nowoczesnych ustug biznesowych, eksperci wskazuja na dziedzing
medycyny, w ktorej] widza mozliwos¢ wykorzystania mikrokomputerow 1 analizy

danych do automatyzacji procesoOw diagnostycznych i badawczych.
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4. Wymagane umiejetnosci i luki kompetencyjne. Eksperci zwracaja uwage na potrzebe
posiadania odpowiednich umieje¢tnosci do obslugi nowych technologii. Wsrod
respondentow istnieje obawa, ze nie wszyscy pracownicy beda w stanie dostosowac si¢
do tych zmian, co moze prowadzi¢ do luk kompetencyjnych. Wraz z szybkim rozwojem
technologii i automatyzacja, zmieniajg si¢ rowniez wymagane umiej¢tnosci w miejscu
pracy. Tradycyjne umiej¢tnosci, takie jak zdolno$ci manualne czy rutyna w realizacji
zadan, mogg stawac si¢ mniej istotne, podczas gdy umiejgtnosci zwigzane z technologia
1 komunikacjg stajg si¢ coraz bardziej pozadane. Zamiast koncentrowac si¢ na
wykonywaniu rutynowych zadan, pracownicy beda musieli skupi¢ si¢ na zarzadzaniu,
nadzorowaniu i kontrolowaniu procesow, w ktorych maszyny i systemy automatyczne
pelig coraz istotniejsza role.

5. Wplyw technologii na przysztos¢ pracy. Respondenci sg swiadomi rosngcego wpltywu
technologii na przyszto$¢ pracy. Wprowadzenie rozwigzan autonomicznych i robotow
moze prowadzi¢ do zmian w strukturze zatrudnienia, ale eksperci sg przekonani, ze
nadal beda potrzebni pracownicy do monitorowania, weryfikacji 1 ulepszania pracy
robotow.

6. Ostrozne podejscie do nowych technologii. Zdaniem ekspertow wiele organizacji
przyglada si¢ i bada rozwdj technologii, zanim podejma decyzj¢ o ich wdrozeniu.
W opinii respondentow wazne jest, aby mie¢ okreslone ramy i zasady dziatania dla
nowych narzedzi, aby unikng¢ niekontrolowanego wprowadzania zmian. Ostrozne
podejscie do technologii ma na celu uniknigcie nieoczekiwanych konsekwencji, btedow
1 negatywnych skutkéw wprowadzania zmian. Daje to mozliwos$¢ zapewnienia lepszego
dostosowania si¢ do zmieniajagcego si¢ srodowiska i minimalizowania ryzyka dla
wszystkich zaangazowanych stron.

Podsumowujac mozna stwierdzi¢, ze wspotpraca cztowieka z maszyng w przysztosci
bedzie nieunikniona i moze przynie$¢ wiele korzysci, ale wymaga ostroznego podejscia.
Ostateczne decyzje powinny naleze¢ do ludzi, a umiej¢tno$¢ wspdlpracy z nowymi

technologiami bedzie kluczowa dla przysztosci pracy.
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5.2. Cel, koszty oraz rola dzialu Operational Excellence we wdrazaniu
rozwigzan inteligentnej automatyzacji procesoOw

Nadrzgdnym celem automatyzacji proceséw w badanym przedsiebiorstwie wedtug
respondentéw jest optymalizacja kosztow. 11 z 15 respondentow wskazatlo ten cel jako
najwazniejszy. Eksperci zaznaczyli, ze dla wigkszo$ci przedsigbiorstw aspekt kosztowy jest
w dzisiejszych czasach kluczowy. Jeden z nich dodat, iz aspekt poprawy jakosci, jak rowniez
mozliwos¢ zmiany profilu stanowisk w centrach ustug staje si¢ coraz bardziej istotny. Oznacza
to jego zdaniem, ze analiza kosztow i oszczednosci czegsto stanowig punkt wyjscia dla
automatyzacji procesoOw, cho¢ jako$¢ jest rownie istotna. W rezultacie efekty automatyzacji sg
znacznie bardziej ztozone niz poczatkowe zalozenia. Inny ekspert potwierdzil, ze priorytetem
przy wdrazaniu robotow do proceséw jest obliczanie stopy zwrotu z inwestycji, co stawia
optymalizacj¢ kosztow na pierwszym miejscu, a popraw¢ jakosci na drugim. Jednak tylko
w wyjatkowych przypadkach, gdy transparentno$¢ procesu jest kluczowa i nie ma mozliwos$ci
kompensacji kosztow oszczedno$ciami po wdrozeniu automatyzacji, istnieje mozliwos¢
argumentacji na rzecz zastosowania robota w celu poprawy jakosci. Jednak takie sytuacje sg
sporadyczne.

OdpowiedZz jednego z respondentdow wskazuje na zmiang¢ celu automatyzacji,
z optymalizacji kosztow na poprawe jakosci. Ekspert stwierdzit, ze w konteks$cie pierwszego
podejscia organizacji do automatyzacji, poczatkowo dominujgcym czynnikiem byt aspekt
kosztowy. Jednakze, gtéwnag korzyScia wynikajaca z automatyzacji jest przede wszystkim
zwigkszenie jakoSci realizowanych procesow oraz redukcja ryzyka zwigzanego
z powtarzajacymi si¢ btedami. W przeciwienstwie do ludzi, maszyny sg bardziej
predysponowane do wykonywania zadan zgodnie z okreslonymi parametrami, co umozliwia
lepsze zarzadzanie obszarem bledow poprzez ustalenie klarownych ram automatyzacji.
Szybkos§¢ obstugi nie jest kluczowym czynnikiem, szczegodlnie w przypadku robotow
procesowych (RPA), ktore nasladujg prace czlowieka bez zwigkszenia tempa dziatania.
Natomiast narzedzia dziatajace w tle, takie jak systemy backendowe, moga generowac raporty
lub wykonywac procesy szybciej. W przypadku RPA, ktére odwzorowuje procesy jeden do
jednego, priorytetem nie powinna by¢ szybko$¢ obstugi:

Oczywiscie jedng z korzysci robotyzacji moze by¢ generowanie oszczedno$ci, co
potwierdzajg eksperci wskazujac optymalizacje kosztow jako nadrzedny cel automatyzowania
procesoOw W analizowanym przedsigbiorstwie. Automatyzacja procesow

wysokowolumenowych moze prowadzi¢ do zmniejszenia potrzeby zatrudniania wigksze]
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liczby pracownikow lub pozwoli¢ na przeniesienie ich do wykonywania zadan o charakterze
strategicznym. Jednak optymalizacja kosztowa nie zawsze jest jedynym kryterium
decydujacym o zmianie procesOw, poniewaz istniejg inne czynniki, takie jak poprawa jakosci
czy szybkos$ci obstugi, ktore jako nadrzedny cel automatyzacji w przedsigbiorstwie wskazato
czterech ekspertow.

W wypowiedziach ekspertow mozna byto dostrzec, iz automatyzacja moze pomodc
w minimalizacji btedow 1 niezgodnosci, ktore czesto wystepuja w procesach wykonywanych
przez ludzi. Automatyzacja przede wszystkim eliminuje powtarzalno$¢, redukuje prace ludzka,
ktéra moze prowadzi¢ do btedéw, zapewnia spojnos¢ i1 precyzje w wykonywanych zadaniach.
Poprzez programowanie regut i algorytmow, automatyzacja moze pomdc w unikaniu pomytek,
niezgodnosci 1 niedoktadnosci, ktore moga wynika¢ z czynnikow ludzkich, takich jak
zmgczenie, rozproszenie uwagi czy brak koncentracji. Odpowiednio zaprojektowane systemy
automatyzacji moga minimalizowa¢ ryzyko bledow, co finalnie moze zapewni¢ spdjnos¢
1 precyzje w wykonywanych zadaniach oraz prowadzi¢ do ogoélnej poprawy jakosci ustug.

Jeden z ekspertéw zaakcentowal w swojej odpowiedzi warto$¢ dodang poprawy jakosci
poprzez automatyzacje, a konkretnie oszczedno$¢ czasu pracy, ktora jest jedng z korzysci
wynikajacych z usprawnienia proceséw. Poprzez automatyzacj¢, a tym samym i usprawnienie
procesOw, pracownicy sa w stanie zaoszczedzi¢ czas, ktory wczesniej poswiecali na
powtarzalne, manualne lub czasochtonne zadania.

Po analizie odpowiedzi ekspertow bioragcych udziat w badaniu, mozna wyr6zni¢ kilka
glownych rodzajow kosztow zwigzanych z wdrozeniem rozwigzan automatyzacji procesow
biznesowych. Po pierwsze - koszt zakupu i wdroZenia oprogramowania. Respondenci wskazuja
na ten koszt jako jedno z najwazniejszych wyzwan. Obejmuje on nabycie licencji na narzedzia
do automatyzacji procesoOw oraz wprowadzenie ich do istniejacych systemow. Koszty zakupu
1 wdrozenia sg uzaleznione od rozmiaru projektu, liczby deweloperéw oraz stopnia integracji
z istniejgcymi systemami. Cze$¢ ekspertdow zaznaczyta w swoich wypowiedziach, Ze jest
$wiadoma potrzeby poniesienia wydatkow na zakup i wdrozenie ale nie zna dokladnych
kosztow zwigzanych z wdrozeniem rozwigzan IPA, poniewaz proces ten odbywa si¢ na
wyzszym szczeblu organizacji, do ktérego nie maja bezposredniego dostepu.

Wdrozenie rozwigzan IPA czgsto wymaga wspOlpracy z zewnetrznymi doradcami,
ktorzy pomagaja w procesie pilotazowym, wprowadzeniu narzedzi oraz szkoleniu personelu.
Koszt doradztwa moze by¢ znaczny, zwlaszcza na poczatku, gdy organizacja nie ma jeszcze
do$wiadczenia z automatyzacjg procesOw biznesowych. Wdrozenie automatyzacji procesow

czgsto wymaga specjalistycznej wiedzy i do§wiadczenia, zwlaszcza jesli organizacja nie ma
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wewngtrznych zasobow lub ekspertyzy w tym obszarze. Zatrudnienie zewngtrznych doradcow
lub konsultantéw, ktorzy specjalizuja si¢ w automatyzacji procesdOw, moze przyspieszy¢ proces
wdrozenia, zapewni¢ efektywnos$¢ 1 skuteczno$¢ dziatan, oraz zminimalizowaé ryzyko
popetienia bledow. W analizowanym przedsigbiorstwie nie kazda implementacja
automatyzacji wymaga wsparcia zewngtrznych doradcow. Wiedza pracownikow
przedsigbiorstwa w obszarze automatyzacji procesOw jest nieustannie rozwijana i poszerzana.

Po wdrozeniu rozwigzan IPA, konieczne jest utrzymanie i wsparcie istniejgcych
rozwigzan automatyzujgcych, ktére obejmuje zarOwno utrzymanie zespotu deweloperow
odpowiedzialnych za aktualizacje i poprawki w robotach, jak i wsparcie techniczne.
Respondenci zauwazyli, ze koszt utrzymania i wsparcia moze by¢ znaczacy, zwlaszcza
w przypadku wigkszych organizacji, ktoére maja wiele procesOw poddanych automatyzacji.
Eksperci najczesciej wypowiadali si¢ wlasnie na temat utrzymania i wsparcia automatyzacji,
poniewaz jest to obszar, w ktérym dziataja na co dzien. Eksperci biorgcy udziat w badaniu
czgsto osobiscie nadzorujg prace robotow lub majg w swoich zespotach specjalistow, ktorzy
aktywnie korzystajg z automatyzacji w swojej codziennej pracy. Dzieki temu wiedzg, jak wazny
jest obszar utrzymania i wsparcia robotéw, czyli np. dostepnos¢ dziatow IT, ktore programuja
roboty i potrafig odpowiedzie¢ na wszelkie watpliwosci zespotow operacyjnych.

Organizacje posiadaja wlasne systemy, takie jak systemy ERP. Integracja rozwigzan
IPA z tymi systemami moze stanowi¢ znaczny koszt. Dostosowanie automatyzacji do roznych
systemOw 1 zapewnienie zgodnos$ci moze by¢ trudne i1 wymagaé znaczacych naktadow
finansowych. W wypowiedziach ekspertow zwrdocono uwage na koncentracj¢ na rozwijaniu
koncepcji, ktéra ma na celu zintegrowanie wszystkich jednostek sprawozdawczych w jednym
systemie ERP. Ta innowacyjna strategia ma na celu usprawnienie zarzgdzania i operacji
poprzez stworzenie scentralizowanego s$rodowiska, ktore umozliwi efektywng wymiang
danych, harmonizacj¢ proceséw 1 zwigkszenie synergii migdzy roznymi jednostkami
produkcyjnymi. Wdrozenie centralnego systemu pozwoli przedsiebiorstwu na uzyskanie
spojnego i aktualnego obrazu swojej dziatalno$ci na poziomie globalnym, umozliwiajac lepsze
planowanie, optymalizacj¢ zasobéw, monitorowanie wynikow i podejmowanie strategicznych
decyzji na podstawie pelnej informacji. Dazenie do jednolitego systemu ERP jest waznym
krokiem w kierunku zwigkszenia efektywnosci, elastyczno$ci 1 konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa w przyszto$ci. Ponadto, jednolity system ERP utatwia skalowalnos¢
automatyzacji. Dzieki wspdlnemu $rodowisku danych 1 proceséw, rozwigzania

automatyzacyjne moga by¢ latwo replikowane 1 wdrazane na kolejnych jednostkach
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sprawozdawczych bez koniecznosci znaczacych modyfikacji czy dostosowan. To przyspiesza
tempo wdrazania automatyzacji i umozliwia szybka ekspansj¢ na nowe obszary.

Wprowadzenie nowych narzedzi i zmiana procesow biznesowych czesto wymaga
szkolenia personelu. Koszt szkolenia zalezy od liczby osob, ktore musza zosta¢ przeszkolone
oraz od zakresu i zlozonosci szkolenia. Chociaz koszty szkolenia nie byly stawiane na
pierwszym miejscu przez respondentow, zostaty podkreslone przez czterech z nich, co
wskazuje na ich istotno$¢ w kontekscie wdrazania automatyzacji.

Warto zauwazy¢, ze eksperci wskazywali na rézne aspekty kosztow zwigzanych
z wdrozeniem rozwigzan IPA. Niektorzy podkreslali koszty licencji i zakupu oprogramowania,
inni zwracali uwage na koszty doradztwa, utrzymania i wsparcia, a jeszcze inni wymieniali
koszt integracji z istniejagcymi systemami. Ogolnie rzecz biorgc, koszty zwigzane z wdrozeniem
rozwigzan IPA sa ztozone 1 r6znig si¢ w zalezno$ci od indywidualnych warunkéw 1 potrzeb
organizacji.

Po analizie odpowiedzi wszystkich respondentéw na pytanie dotyczace oceny
funkcjonowania dzialu Operational Excellence (OE) w organizacji oraz roli tej jednostki we
wdrazaniu inteligentnych rozwigzan, mozna wyrédzni¢ kilka istotnych punktow.

Respondenci podkreslaja pozytywne doswiadczenia zwigzane z dzialem OE.
W przeprowadzonych wywiadach eksperckich wymieniaja przyktady udanych projektow,
wspotpracy z zespotem OE i efektywnos$ci narzedzi dostarczanych przez pracownikow dziatu
OE. Wigkszo$¢ badanych jest przekonana o istotnosci 1 potrzebie istnienia dzialu Operational
Excellence w badanym podmiocie. Podkres$laja, ze dzial ten realizuje wiele projektow
i dostarcza narzedzi, ktore przyczyniaja si¢ do skutecznej automatyzacji iusprawnienia
procesow. Istotng role dziatu OE potwierdza jeden z ekspertéw w swojej wypowiedzi: ,,to dobra
oznaka gdy dzialy operacyjne majg umiejetnosci i mozliwosci tworzenia samodzielnie
automatyzacji, pisania prostych botow, makr i tak dalej, ale fajnie mie¢ nad sobg taki ‘parasol
ekspertow’, ktorzy sa w stanie dziata¢ jako wewnetrzni konsultanci, wdrozeniowcy 1 to jest
wydaje mi si¢ ‘clue’. Ci ludzie tez moga szkoli¢ innych, propagowaé uzywanie wtasnie tych
narzedzi. Ja oceniam ten dzial bardzo wysoko 1 docelowo to sg wtasnie dzialy, ktore powinny
rosngc”.

Respondenci w swoich wypowiedziach wskazali, ze dzial OE powinien by¢ wigkszy,
aby nadazy¢ za rosngcym zapotrzebowaniem na automatyzacj¢. Widza konieczno$¢ rozwoju
dzialu w przysztosci, aby unikngé¢ probleméw z dlugim oczekiwaniem na rozwigzanie
problemow. Niektérzy respondenci juz teraz zauwazaja, ze czas oczekiwania na realizacje

projektow w dziale OE mozna skroci¢. Wskazuja na konieczno$¢ zabezpieczenia si¢ przed
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przysztymi zmianami, takimi jak aktualizacje systemu operacyjnego, aby unikng¢ bledow
w dzialaniu robotow.

Cze$¢ respondentéw zaznaczyta, ze niektore zadania zwigzane z automatyzacjg
procesOw zostaty wydzielone do innych jednostek, takich jak RPA Center lub IT. Jednak nadal
dostrzegaja potrzebe dzialu OE, zwlaszcza jesli chodzi o prostsze rozwigzania w obszarze
automatyzacji.

Jeden z ekspertoéw wyjasnil tez réznice migdzy dziatem OE a Centrum RPA, ktore
wspiera dzialania automatyzujagce w badanym podmiocie. RPA Center skupia swojg uwage
tylko 1 wylacznie na automatyzacji proceséw, gdzie praca manualna moze by¢ zamieniona,
zautomatyzowana i wykonywana przez robota. Raczej sg to procesy, ktore charakteryzujg si¢
wysokim stopniem kompleksowosci, a koszty zbudowania i1 wdrozenia takiego robota sg dosy¢
wysokie. Natomiast dziat OE tworzy automatyzacj¢ na nieco nizszym poziomie
zaawansowania, gdzie koszty rozwoju oprogramowania sg zdecydowanie nizsze przez co cz¢$¢
wnioskéw automatyzujacych moze by¢ realizowana w krotkim czasie. Rowniez okres
oczekiwania na zrealizowanie projektu jest zdecydowanie krotszy, bo z definicji TOM (Target
Operating Model) w ramach RPA Center 2 tygodnie jest przeznaczone na analiz¢ projektu,
po6zniej do 3 miesigcy na rozwdj oprogramowania, nastepnie 2 tygodnie na testy i miesigc czasu
na weryfikacj¢ dziatania robota tuz po wdrozeniu. Do momentu kiedy robot jest uruchomiony
mija 3-5 miesigcy. W przypadku dziatu OE i1 skomplikowanych projektow, czas trwania
procesu od zapoznania si¢ z ideg 1 jej analizy, poprzez opracowanie rozwigzania w narzgdziach
uzywanych przez dzial OE, az po przeprowadzenie testow i wdrozenie, zwykle miesci si¢
w przedziale 30-60 dni. Dodatkowo dziat OF ma t¢ przewagg, ze jego pracownicy wywodza
si¢ z praktyki gospodarczej, posiadajg specjalistyczng wiedz¢ praktyczng dotyczaca
realizowanych przez nich zadan. W RPA Center zatrudnieni sg informatycy, programisci,
ktorzy znajg si¢ dobrze na narzedziach, ale nie znajg procesow biznesowych i to moze stanowic
wyzwanie, aby skutecznie polaczy¢ te dwa obszary 1 w rezultacie wytworzy¢ wysokiej jakosci
produkt.

Podsumowujac, wiekszo$¢ respondentdw pozytywnie ocenia dziat Operational
Excellence i1 uznaje go za potrzebny w badanym przedsigbiorstwie. Zmiany sugerowane przez
ekspertow obejmuja zwigkszenie rozmiaru dzialu, skrocenie czasu oczekiwania na realizacje
projektow oraz rozwinigcie dziatan zwigzanych z szkoleniami i prostszymi rozwigzaniami
z zakresu programowania. Respondenci podkreslaja znaczenie znajomosci proceséw

biznesowych przez zespot dzialu OE oraz ich zaangazowanie i1 profesjonalizm. Ogdlnie rzecz
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biorgc, rozwijanie dziatu Operational Excellence jest uznawane za korzystne dla organizacji

z perspektywy respondentéw bioracych udzial w badaniu.

5.3. Zagrozenia zwigzane z wdrozeniem rozwigzan inteligentne;j
automatyzacji procesOw 1 sposoby ich minimalizacji
W przeprowadzonych wywiadach eksperckich, respondenci wskazali na wiele roznych
zagrozen zwigzanych z automatyzacja proceséw biznesowych. W kontekscie dynamicznie
rozwijajacej si¢ technologii 1 zmieniajacego si¢ srodowiska biznesowego, zrozumienie tych
zagrozen jest kluczowe dla skutecznego wdrozenia i zarzadzania automatyzacja. Ponizej
przedstawione s3 zagrozenia, wymienione wedtug czestotliwo$ci wskazywania ich przez
ekspertow:
e Utrata miejsc pracy - stanowi zagrozenie, ktore jest szeroko omawiane i analizowane
w kontekscie przemian technologicznych i postepujacej automatyzacji. Ta forma
zagrozenia wynika z mozliwosci zastgpienia ludzkiej pracy przez zaawansowane
systemy 1 optymalizacj¢ procesoOw, co moze prowadzi¢ do redukcji zatrudnienia.
Wprowadzenie automatyzacji w centrach uslug, zwlaszcza w obszarach, gdzie
wykonywane sg rutynowe i powtarzalne czynnosci, moze prowadzi¢ do znaczacych
zmian na rynku pracy. Wielu pracownikow moze zosta¢ zastapionych przez technologie
1 narzegdzia, ktére sg w stanie wykonywac zadania szybciej, efektywniej i przy tych
samych lub mniejszych kosztach. Utrata miejsc pracy, cho¢ nieunikniona w procesie
postepu technologicznego, moze mie¢ powazne skutki spoteczne i ekonomiczne.
Konsekwencje utraty miejsc pracy moga by¢ odczuwalne zardwno na poziomie
jednostek pracowniczych, jak i na szersza skale spoteczng. Pracownicy, ktérzy zostang
zastagpieni przez roboty wykonujace procesy automatycznie, moga by¢ zmuszeni do
poszukiwania nowych mozliwosci zatrudnienia lub przekwalifikowania si¢, co wigze
si¢ z wyzwaniami i trudno$ciami adaptacyjnymi. Ponadto, utrata miejsc pracy moze
prowadzi¢ do wzrostu bezrobocia w sektorze ushug i nieréwnosci spotecznych.
e Zubozenie poznawcze 1 utrata wiedzy — stanowi niebezpieczenstwo zwigzane
z automatyzacjg procesow biznesowych w centrach ustug. Przej$cie od recznej pracy
wykonywanej przez ludzi do zautomatyzowanych systeméw moze prowadzi¢ do utraty
glebszego zrozumienia proceséw, co w rezultacie moze wptywaé na jako$¢ pracy
1 zdolnos¢ specjalistow do efektywnego rozwigzywania problemow. Automatyzacja
procesOw biznesowych moze powodowaé, ze specjaliSci sg coraz bardziej
skoncentrowani na obstudze i nadzorowaniu systemow, a mniej na samym procesie.

111



Wykonywanie rutynowych zadan przez roboty moze prowadzi¢ do braku angazowania
umystu 1 aktywnego myslenia. SpecjaliSci moga stawa¢ si¢ zalezni od gotowych
rozwigzan, nie rozumiejac w petni logiki i mechanizmow dziatania proceséw, ktore sg
automatyzowane. Kolejnym aspektem zagrozenia wynikajagcego z automatyzacji
proceséw biznesowych jest ograniczenie mozliwosci nauki irozwoju zawodowego
specjalistow. Gdy procesy sa wykonywane przez roboty, specjali§ci maja mniejsze pole
do zdobywania nowej wiedzy 1 rozwijania umiejetnosci. Brak bezposredniego
zaangazowania w realizacj¢ procesoOw moze prowadzi¢ do utraty do$wiadczenia
1 umiejetnosci, ktore sg kluczowe dla poglebienia wiedzy i rozwoju zawodowego.
Niestabilne $rodowisko systemowe — eksperci zaznaczyli, ze w wyniku wdrozenia
automatyzacji procesOw moga wystepowaé nieprzewidziane problemy techniczne,
zaklocenia czy awarie systemowe. Zmiany w infrastrukturze technologicznej, integracja
réznych systemow, a takze skomplikowane interakcje miedzy automatyzowanymi
procesami a istniejagcymi systemami mogg prowadzi¢ do niestabilno$ci systemow
informatycznych. Wszelkie niestabilno$ci mogg prowadzi¢ do opdznien, przestojow,
utraty danych, bledow lub nieprawidlowej pracy systemow. Oznacza to, ze
automatyzacja procesOw moze wpltywa¢ na niezawodno$¢ 1 stabilno$¢ dziatania
centréw ustug, a co za tym idzie, na jakos$¢ i1 efektywno$¢ dostarczanych ustug. Warto
réwniez dodaé, zZe niestabilne $rodowisko systemowe moze by¢ wynikiem
zewnetrznych czynnikow, takich jak zmiany technologiczne, aktualizacje systemow
operacyjnych czy migracje danych. W takich przypadkach, organizacje musza by¢
gotowe na elastyczne dostosowanie si¢ do nowych warunkdw i podejmowanie dziatan
naprawczych.

Niedostepnos¢ specjalistow - istnieje ryzyko, ze organizacje moga napotykac trudnosci
w pozyskiwaniu odpowiednio wykwalifikowanych pracownikow do realizacji zadan
wymagajacych specjalistycznej wiedzy 1 umiej¢tnosci. Ponadto, automatyzacja
procesow moze prowadzi¢ do zmiany wymagan dotyczacych umiej¢tnosci
specjalistow. W zwigzku z tym, istnieje potrzeba przekwalifikowania lub dostosowania
kompetencji pracownikow do nowych wymagan. Niedostateczna liczba specjalistow
posiadajacych niezbgdne umiejetnosci i wiedz¢ moze utrudnia¢ proces adaptacji
organizacji do automatyzacji i efektywne wykorzystanie nowych technologii. Innym
zagrozeniem zwigzanym z niedostgpnoscia specjalistow jest konkurencja na rynku
pracy. Wraz z postgpem automatyzacji, rosnie popyt na specjalistOw posiadajacych

umieje¢tnosci zwigzane z zarzadzaniem procesami automatycznymi, analiza danych czy
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programowaniem. To z kolei prowadzi do wzrostu konkurencji i przechwytywania
pracownikow przez inne organizacje. Mniejsze organizacje moga mie¢ trudnosci
w konkurowaniu z wiekszymi podmiotami, ktére dysponuja wigkszymi zasobami
finansowymi i lepszymi warunkami zatrudnienia specjalistow.

Zty dobdr narzedzi do automatyzacji procesow - wybdr odpowiednich narzedzi jest
istotny dla skutecznej implementacji i funkcjonowania systemow automatyzacji.
Niedopasowanie narzedzi do specyficznych potrzeb organizacji moze prowadzi¢ do
powaznych konsekwencji 1 utraty efektywnosci. Pierwszym zagrozeniem wynikajagcym
ze zlego doboru narzedzi jest niewlasciwe zaspokojenie wymagan i oczekiwan
organizacji. Kazde przedsigbiorstwo ma unikalne procesy biznesowe, a ich
automatyzacja wymaga doktadnego zrozumienia i identyfikacji specyficznych potrzeb.
Wybor nieodpowiednich narzedzi moze prowadzi¢ do braku peinej funkcjonalnosci,
niekompatybilno$ci z istniejagcymi systemami, czy trudno$ci w integracji z innymi
rozwigzaniami technologicznymi. W rezultacie, organizacja moze doswiadczac
ograniczen w wydajno$ci, niedoskonalo$ci w procesach automatyzacji oraz utraty
danych.

Opor pracownikow 1 obawa przed zmiang — wprowadzenie automatyzacji wigze si¢
czgsto z reorganizacja zadan, zmiang rdl i odpowiedzialno$ci pracownikéw oraz
nowymi wymaganiami dotyczacymi umiejetnosci. Na opoér pracownikow przed zmiang
wptywa tez lek przed niewlasciwym dostosowaniem si¢ do nowych technologii
1 umiejetnosci. Automatyzacja procesOw wymaga czesto nauki obstugi nowych
narzedzi, programow i systeméw. Pracownicy moga obawiad si¢, ze nie beda w stanie
sprosta¢ nowym wymaganiom technologicznym, co moze prowadzi¢ do utraty
pewnosci siebie 1 efektywnosci w wykonywaniu zadan. Obawa przed brakiem
kompetencji moze skutkowa¢ oporem wobec zmiany 1 obnizeniem motywacji do nauki
nowych umiejetnosci.

Zbyt pochopnie wdrazana automatyzacja - wprowadzenie automatyzacji procesow
wymaga nie tylko odpowiednich narzedzi i technologii. Zbyt pochopne wdrazanie
automatyzacji procesoOw moze prowadzi¢ do niedostatecznej analizy i oceny procesow.
Zbyt szybkie i nieprzemyslane wdrazanie rozwigzan automatyzujgcych dziatania moga
prowadzi¢ do niewtasciwych decyzji, a co za tym idzie, do nieefektywnej implementacji
automatyzacji i wysokich kosztow ponoszonych po etapie wdrozenia.

Brak zaangazowania pracownikow ze wzgledu na mate zaangazowanie zarzadu - brak

zaangazowania zarzagdu moze negatywnie wplywaé na postrzeganie automatyzacji
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procesow przez pracownikow. Gdy pracownicy widza niewielkie zaangazowanie
zarzadu, moga wywnioskowac¢, ze procesy automatyzacyjne nie sg priorytetem ani
waznym elementem strategii przedsi¢biorstwa. To z kolei moze prowadzi¢ do braku
motywacji 1 zaangazowania ze strony pracownikow w procesy automatyzacyjne. Jesli
pracownicy nie odczuwaja wsparcia 1 zainteresowania ze strony zarzadu, moga
wykazywa¢ opoér wobec zmiany lub postrzega¢ automatyzacje jako zagrozenie dla
swojej roli 1 przysztosci w organizacji.

e Technologia powodujgca niepewnos¢ - zastosowanie nowych technologii wigze si¢
réwniez z pewnym ryzykiem i niepewno$cig zarowno wsrod pracownikow, jak 1 wsrod
kadry zarzadzajacej. Ryzyko moze wynika¢ z nietrafionych decyzji strategicznych czy
zmian w otoczeniu biznesowym a niepewno$¢ z nieznajomosci nowych technologii,
obaw dotyczacych przysztosci pracy oraz szybkiego tempa rozwoju technologicznego.

e Synchronizacja pracy na wielu systemach ERP (Enterprise Resource Planning) -
wdrazanie automatyzacji cz¢sto wymaga integracji réznych systemow ERP, ktore
obstuguja roznych klientow 1 rézne obszary dzialalnoSci organizacji. Wymog
synchronizacji pracy na tych systemach moze stanowi¢ wyzwanie i prowadzi¢ do
negatywnych konsekwencji. Jednym z zagrozen zwigzanych z synchronizacja pracy na
wielu systemach ERP jest problem utrzymania spdjnosci danych. Informacje musza by¢
zgodne 1 aktualne we wszystkich systemach, aby umozliwi¢ efektywna analizg,
podejmowanie decyzji 1 wykonywanie dziatan biznesowych. Niemozno$¢ utrzymania
spojnosci danych moze prowadzi¢ do powstania btednych informacji, ktére moga
wplynaé na jakos¢ podejmowanych decyzji i prowadzi¢ do nieprawidlowych dziatan.

e Brak zaufania do robotow - pomimo korzy$ci ptyngcych z automatyzacji, istnieje
zagrozenie zwigzane z brakiem zaufania do robotoéw, ktore mogg ograniczac
skutecznos$¢ 1 pelne wykorzystanie potencjatu automatyzacji. Po pierwsze, istnieje
obawa o jako$¢ pracy wykonywanej przez roboty. Pracownicy moga obawiac si¢, ze
roboty nie sg w stanie dokladnie wykona¢ zadan tak samo jak cztowiek, co moze
prowadzi¢ do btedow, niedoskonatosci i konsekwencji dla organizacji. Ponadto, brak
bezposredniego nadzoru nad robotami moze budzi¢ obawy dotyczace kontroli
1 odpowiedzialnosci za wykonywane dziatania.

W celu minimalizacji zagrozen zwigzanych z automatyzacja procesOw biznesowych,
kluczowe jest wdrozenie dziatan zaradczych i zapobiegawczych. Sposoby minimalizacji
zagrozen, wymieniane przez respondentow w przeprowadzonych wywiadach eksperckich,
obejmuja:
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e Szkolenia - w kontek$cie automatyzacji procesOw biznesowych w centrach ustug,
szkolenia stanowig najczg¢sciej wymieniany przez ekspertow sposob redukcji
zwigzanych z nig zagrozen. Odpowiednio zaplanowane 1 przeprowadzone szkolenia
umozliwiajg pracownikom zdobycie niezbednych umiej¢tnosci i wiedzy, co przyczynia
si¢ do efektywnego wdrozenia i zarzadzania automatyzacja. Szkolenia sg kluczowym
elementem procesu adaptacji pracownikow do zmian wynikajacych z automatyzacji
procesOw biznesowych. Przez zapewnienie odpowiedniego programu szkoleniowego,
pracownicy mogg zdoby¢ wiedze na temat zasad i korzys$ci automatyzacji, pozna¢ nowe
narzg¢dzia i technologie oraz nauczy¢ si¢ efektywnego korzystania z nich w praktyce.
Szkolenia  umozliwiaja  réwniez rozwini¢gcie  umiejetno$ci  analitycznych
1 problemowych, ktére s3 niezbedne do skutecznego zarzadzania procesami
automatycznymi. W efekcie, szkolenia stanowig nie tylko narzgdzie do zdobycia
wiedzy 1 umiejetnosci, ale takze promuja zaangazowanie i akceptacj¢ pracownikow
w odniesieniu do procesu automatyzacji. Przez odpowiednie przygotowanie i wsparcie
szkoleniowe, organizacje moga zminimalizowa¢ opdr pracownikdéw i obawy zwigzane
ze zmianami, co przyczynia si¢ do skutecznego wdrozenia automatyzacji procesoOw
biznesowych w centrach ustug.

e Odpowiedni dobdr narzedzi - przy wyborze narzedzi do automatyzacji, istotne jest
uwzglednienie specyfiki organizacji, jej potrzeb i celéw biznesowych, a takze analiza
funkcjonalnosci 1 mozliwosci oferowanych przez poszczegolne rozwigzania.
Odpowiedni dobor narzedzi do automatyzacji procesow biznesowych umozliwia
zminimalizowanie ryzyka wystgpienia problemoéw 1 zagrozen. Istotne jest, aby

e Dokladne dokumentowanie procesow — zdaniem respondentow dokumentowanie
procesOw ma wiele korzysci w kontekscie automatyzacji. Po pierwsze, doktadne
i kompleksowe opisanie procesOw umozliwia identyfikacj¢ potencjalnych luk,
niejasnosci czy btedow, ktore moga wystapi¢ w procesach. Dzigki temu organizacje
moga przeprowadzi¢ szczegotowa analize 1 usung¢ ewentualne nieprawidtowosci przed
wdrozeniem automatyzacji. Po drugie, doktadne dokumentowanie proceséw utatwia
zrozumienie 1 komunikacje pomigdzy réznymi dziatami i osobami zaangazowanymi
w procesy biznesowe. Wspolna i jednoznaczna dokumentacja stanowi podstawe dla
efektywnej komunikacji, unikania nieporozumien i zapewnienia spdjnosci dziatan. Po
trzecie, dokumentacja procesoOw jest réwniez zrddlem wiedzy dla nowych

pracownikow, ktorzy dotaczaja do organizacji lub zaangazowani sg w dane procesy.
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e Budowanie swiadomosci pracownikow - §wiadomo$¢ pracownikéw odgrywa kluczowa
role w skutecznym wdrozeniu i zarzadzaniu automatyzacja, poniewaz przyczynia si¢ do
zrozumienia korzys$ci, celow 1 zmian wynikajacych z automatyzacji, a takze pozwala na
aktywne zaangazowanie pracownikow w ten proces. Budowanie $wiadomosci
pracownikow polega na prowadzeniu dziatan informacyjnych, edukacyjnych
1 komunikacyjnych, ktore maja na celu przekazanie informacji na temat automatyzacji
procesOw biznesowych oraz wyjasnienie, jakie sg korzys$ci, cele i zmiany z nig
zwigzane. Pracownicy powinni by¢ informowani o celach, zaletach i mozliwo$ciach
automatyzacji, a takze o ewentualnych zmianach w ich rolach i odpowiedzialno$ciach.
Budowanie $wiadomosci pracownikow w opinii badanych ekspertow ma wiele korzysci
w kontekscie minimalizacji zagrozen zwigzanych z automatyzacja. Po pierwsze, dobrze
poinformowani pracownicy sg bardziej otwarci na zmiany i bardziej sktonni do
zaakceptowania 1 zaangazowania si¢ w proces automatyzacji. Po drugie, $wiadomi
pracownicy maja wicksza zdolnos¢ do dostosowania si¢ do nowych wymagan i nowych
roli wynikajacych z automatyzacji, co minimalizuje negatywne skutki takich zmian.

e Praktyka w systemie testowym — respondenci wskazali, ze alternatywa dla szkolen
moga by¢ regularne testy w $srodowisku testowym. Chodzi o procesy, ktore zostaly
zautomatyzowane, a pracownicy mogliby wykonywac te procesy manualnie, np. raz
w roku, zeby upewni¢ si¢, ze w dalszym ciggu pamigtaja, jaki jest doktadny zakres prac
robota i1 ze bedg potrafili zareagowa¢ w momencie, gdy robot nie zadziata.

e (Odpowiednie zarzadzanie zmiang - zarzadzanie zmiang skupia si¢ na zapewnieniu
ptynnosci 1 skuteczno$ci procesu adaptacji do zmian, a takze na minimalizowaniu
negatywnych skutkow i maksymalizowaniu korzys$ci wynikajacych z automatyzacji.
Odpowiednie zarzadzanie zmiang obejmuje szereg dziatah majacych na celu
zaangazowanie pracownikow, dostarczenie im odpowiedniej wiedzy 1 umiej¢tnosci
oraz zminimalizowanie niepewnos$ci i obaw zwigzanych z automatyzacja. Istotnym
elementem jest komunikacja i edukacja, ktore umozliwiaja pracownikom zrozumienie
celow, korzysci 1 procesu automatyzacji. Dzigki odpowiedniemu przekazowi
informacji, pracownicy sg w stanie zobaczy¢ warto§¢ dodang, jakg niesie ze sobg
automatyzacja, oraz zrozumie¢, w jaki sposob ich role i zadania bedg si¢ zmieniac.

e Wskazanie liderow w zespotach, ktérzy pomoga podja¢ odpowiednie dziatania
w sytuacji wystgpienia btedu — wskazanie liderow w zespotach daje mozliwos¢
indywidualnego wsparcia pracownikéw w procesie adaptacji do nowych technologii

1 procesow. Liderzy moga pehi¢ rol¢ mentorow, udzielajac porad, rozwigzujac
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problemy 1 zapewniajac wsparcie emocjonalne. Ich obecno$¢ i aktywna postawa

wzmacnia zaufanie pracownikow do procesu automatyzacji i buduje atmosferg

wspotpracy oraz wzajemnego wsparcia.

Przeprowadzone wywiady eksperckie wujawnity wiele =zagrozen zwigzanych
z automatyzacja proceséOw biznesowych. Wsrdd najczegsciej wskazywanych zagrozen przez
ekspertow znajdowatly si¢: utrata miejsc pracy, zubozenie poznawcze i utrata wiedzy oraz
niestabilne $rodowisko systemowe. Aby minimalizowaé te zagrozenia, konieczne jest
wprowadzenie odpowiednich dziatan zapobiegawczych. Nalezy zwr6ci¢ uwage na reedukacje
1 przekwalifikowanie pracownikow, dba¢ o ciagglte doskonalenie umiej¢tnosci i1 wiedzy
specjalistow oraz odpowiednio dobra¢ narzedzia i technologie do specyficznych potrzeb
organizacji. Wprowadzenie automatyzacji powinno by¢ poparte zaangazowaniem i wsparciem
zarzadu, a takze uwzglednia¢ monitorowanie, zarzadzanie ryzykiem 1 elastycznos$¢

w dostosowaniu si¢ do zmian.

5.4. Bariery wdrazania rozwigzan inteligentnej automatyzacji procesow
w badanym przedsi¢biorstwie

Syntezujac odpowiedzi respondentow, mozna wyr6zni¢ kilka gtownych barier we
wdrazaniu  rozwigzan inteligentnej  automatyzacji  procesdOw ~w  analizowanym
przedsigbiorstwie. Respondenci przede wszystkim zwracali uwage na brak zasobdéw, zarowno
ludzkich jak 1 finansowych. Brak odpowiedniej liczby pracownikow moze utrudnia¢ skuteczne
wdrozenie rozwigzan IPA. Niektorzy respondenci wspominali rowniez o braku czasu wsrod
swoich pracownikéw, co jest zwigzane z ograniczonymi zasobami kadrowymi. Potwierdza to
jedna z odpowiedzi dotykajgca rowniez problemu braku kompetencji: ,,Pierwsza rzecz, ktora
przyszta mi na mysl, to jest brak zasobdéw, ludzkich, kadrowych, co si¢ wigze tak naprawde
z dwoma aspektami, pierwszy to jest ten finansowo-czasowy, bo nie ma ludzi, nie ma czasu,
nie ma budzetu, zeby zatrudni¢ dodatkowych pracownikow, a nawet jezeli sg zatrudnieni, to
czesto majg niewystarczajgce kompetencje (stazysci, mlodsi specjalisci), wiec wracamy do
punktu wyjscia, ze nie ma kto automatyzowa¢ ze wzgledu na ograniczenia finansowe
i czasowe”. W powyzszej wypowiedzi ograniczenia budzetowe dotycza srodkéw finansowych
na zatrudnienie dodatkowych specjalistow, a czasowe - mozliwo$ci uwolnienia czasu
doswiadczonych pracownikow lub tych specjalizujacych si¢ w automatyzacji na dodatkowe

aktywnosci.
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W odniesieniu do braku zasobow finansowych, respondenci zauwazyli, ze brak
wystarczajacego budzetu moze stanowi¢ przeszkode we wdrozeniu rozwigzan IPA.
W niektorych przypadkach koszty licencji, konsultantéw 1 innych zwigzanych z wdrozeniem
wydatkéw moga by¢ zbyt wysokie w stosunku do oczekiwanych korzysci. Wedtug jednego
z ekspertow, na tym etapie niezbg¢dna jest kalkulacja stopy zwrotu z wdrazanej automatyzacji
procesu, poniewaz pomoze to oceni¢ rentowno$¢ inwestycji 1 okresli¢, w jakim czasie mozna
oczekiwa¢ zwrotu zainwestowanego kapitatu. To oczywiste, ze automatyzacja nie moze by¢
przeprowadzana dla samej automatyzacji — tylko ma przynies¢ wymierny efekt ekonomiczny.
Dlatego, mimo iz badane przedsigbiorstwo jest otwarte na rozwigzania automatyzujace,
czasami nie moze sobie pozwoli¢ na automatyzacj¢ (jesli wyliczony zwrot z inwestycji nie jest
zadowalajacy).

Szesciu ekspertoéw wskazato, ze niewystarczajgca jakos¢ danych moze wplywaé na
powodzenie projektu IPA. Dane wejsciowe nie zawsze sa dostgpne w odpowiednim formacie,
co utrudnia ich przetwarzanie przez narz¢dzia automatyzacyjne. Brak jednolitosci danych
w obszarach, ktore mozna by zautomatyzowaé, rowniez stanowit problem. Specjalisci
zajmujacy si¢ obstuga procesow biznesowych w analizowanym centrum ustug moga czgsto nie
by¢ w stanie przeanalizowa¢ formatu danych, ktore maja do dyspozycji, jak réwniez moga
nie zna¢ mozliwos$ci programdéw automatyzujacych. Rozwigzaniem dla pracownikow w takich
przypadkach jest zaadresowanie konceptu zmiany do zespotu ,,Operations Excellence”, ktorego
zadaniem jest wspomoc specjalistOw w sprawnym przeprowadzeniu automatyzacji procesu.

Inng barierg wskazang w odpowiedziach ekspertow byt brak pomystow i inicjatyw ze
strony pracownikow. Niektorzy respondenci zwracali uwagg na brak kreatywnosci 1 inicjatywy
w zakresie identyfikowania obszaréw, ktore mozna zautomatyzowac. Brak aktywnej
komunikacji pomiedzy zarzadzajacymi a zespotem oraz ograniczone spektrum widzenia
w zakresie mozliwo$ci automatyzacji moga stanowic realng bariere. Brak pomystow moze by¢
tez zwigzany z kompetencjami pracownikdéw na co zwrocil jeden z ekspertow: ,,brak pomystow
1 inicjatywy, czy brak kompetencji, zeby zaproponowa¢ zmian¢ procesu moze by¢ barierg —
natomiast patrzac na profil pracownikéw shared services sg to bardzo czgsto ludzie mtodzi,
bardzo ambitni i otwarci na wszelkiego rodzaju nowosci, dlatego mysle, ze te kompetencje sg
nauczalne”. Jeden z ekspertow oddzielit brak kompetencji od braku pomystow zaznaczajac, ze
pomyslow raczej nie brakuje, ale czasami brakuje wiedzy czy w ogole to co robi dany
pracownik da si¢ zautomatyzowac.

Kolejng barierg potwierdzong przez czterech respondentéw byt opdér wobec zmiany.

Wprowadzenie rozwigzan IPA wymaga zmiany w sposobie pracy i moze spotka¢ si¢ z oporem
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ze strony pracownikow. Niekorzystne nastawienie lub obawy dotyczace utraty pracy moga
utrudnia¢ wdrazanie rozwigzan automatyzacyjnych. Jak zaznaczyl, jeden z ekspertow: ,.istnieje
taka naturalna niech¢¢, brak checi sprobowania czego§ nowego przez pracownikow. Czgsto
wygrywa to, ze jesteSmy przyzwyczajeni do pracowania po staremu i to nastawienie jest trudne
do przezwycig¢zenia, chociaz wiadomo robimy wszystko, co mozemy w tym kierunku”.

Mimo, iz zdecydowana wigkszos¢ ekspertow (14 z 15) wskazata bariery na ktore
napotyka organizacja przy wdrazaniu IPA (jeden z ekspertow nie spotkal si¢ jeszcze
bezposrednio z sytuacja odmowy organizacji w kwestii wdrozenia automatyzacji), to kilku
ekspertow zaznaczylo, ze przedsigbiorstwo w ktorym pracuja jest bardzo otwarte na
rozwigzania automatyzujace. Potwierdza to jedna z odpowiedzi: ,,prowadzimy wiele projektow,
ktore zmierzajg ku automatyzacji - inteligentne skanowanie dokumentéw z wykorzystaniem
OCR 1 pozniej automatyczne ksiggowanie faktur zakupowych to jest projekt, ktory trwa
1 w ktorym wida¢ znaczacy progres. Mamy wiele rozwigzania opartych na RPA, ktore
wdrazamy. Mamy bardzo ciekawe rozwigzanie pilotazowe w obszarze uczenia maszynowego,
gdzie na podstawie danych historycznych 1 algorytmu uczenia si¢, system powinien
przewidywac czy ksiegowania, ktore sg wykonywane - bedg pdzniej stornowane, innymi stowy
robot sprawdza czy sa poprawne a dodatkowo sugeruje jakie powinny by¢ poprawne, wigc to
jest tez ciekawy projekt, ktory prowadzimy. Mysle, ze nasza firma jest w tym obszarze bardzo
innowacyjna”.

Na podstawie odpowiedzi 15 ekspertow na pytanie o sposoby przetamania bariery
wdrozeniowej i skuteczng implementacje rozwigzan automatyzujacych procesy biznesowe
w przedsigbiorstwie, mozna wskaza¢ kilka powtarzajacych si¢ odpowiedzi. W przypadku
przeprowadzonych wywiadow eksperckich, respondenci nie wybrali jednej konkretnej
odpowiedzi jako najwazniejszej. Odpowiedzi byly réwnomiernie roztozone pomiedzy
wskazane mozliwosci, bez dominujgcej tendencji w zadnym kierunku.

Jednym ze sposobow przetamania bariery wdrozeniowej jest szkolenie i wsparcie.
Respondenci podkres$laja w swoich wypowiedziach znaczenie zapewnienia odpowiednich
szkolen 1 wsparcia dla pracownikéw w celu zwiekszenia ich kompetencji 1 zaangazowania
w proces wdrozenia automatyzacji. Eksperci byli zgodni w tym, ze szkolenia powinny dotyczy¢
zarowno technicznych aspektow automatyzacji, jak i korzysci, jakie niesie dla pracownikow
1 organizacji. W kwestii szkolen i wsparcia uwaga zostala zwrdcona na to, zeby wybraé
wlasciwe osoby szkolgce. Efektywny i odpowiednio dobrany sposob przekazywania informacji
moze znaczaco wptywac na skutecznos¢ szkolenia oraz efektywnos$¢ uczenia si¢ uczestnikow.

Odpowiednio zaprojektowany proces przekazywania wiedzy moze sprzyja¢ zrozumieniu

119



materiatu, angazowac uczestnikow, umozliwia¢ praktyczne zastosowanie zdobytej wiedzy oraz
sprzyja¢ utrwaleniu informacji. Dodatkowo osoby wyznaczone do wspierania pracownikoéw
W procesie automatyzacji (np. po przeprowadzonych szkoleniach) powinny by¢
komunikatywne, otwarte i empatyczne. Musza umie¢ jasno przekazywac informacje, stucha¢
pytan pracownikdéw i rozumie¢ ich obawy. Wazne jest takze, aby mialy fachowa wiedzg
z zakresu automatyzacji i umiejetno$¢ adaptacji do zmian.

Inng strategig skutecznej implementacji automatyzacji jest stopniowe wdrazanie.
Istnieje zgodnos$¢ wsrod respondentdw, ze automatyzacja powinna by¢ wprowadzana
stopniowo, z uwzglednieniem skomplikowania proceséw i1 mozliwosci adaptacji zespotu.
Wdrozenie automatyzacji powinno uwzglednia¢ zaréwno mniej skomplikowane procesy, ktore
moga zosta¢ wdrozone natychmiast, jak i bardziej ztozone, ktore moga by¢ podzielone na etapy.

Kolejnym aspektem wskazywanym przez ekspertow byto okreslenie celow 1 korzysci,
co obejmuje identyfikacj¢ konkretnych rezultatow, jakie organizacja zamierza osiggnac
poprzez implementacje automatyzacji. Cele zdaniem ekspertéw moga obejmowaé zwigkszenie
efektywnosci, redukcje kosztow, poprawe jakosci czy skrdcenie czasu realizacji zadan.
Natomiast korzysci to konkretny pozytywny wptyw, jaki organizacja ma nadzieje¢ uzyskac
dzigki automatyzacji, takie jak wigksza wydajnos¢, lepsza kontrola nad procesami, zwigkszenie
konkurencyjnosci itp. Odbiorcami informacji dotyczacych celow i korzysci automatyzacji
moze by¢ kadra zarzadzajaca, ale przede wszystkim chodzi o zespoty operacyjne, ktore sg
w najwigkszym stopniu zaangazowane w caty proces i od ktorych nastawienia i zaangazowania
zalezy sukces organizacji.

Respondenci podkreslaja takze znaczenie dobrej komunikacji przy wdrazaniu
inteligentnej automatyzacji procesow. Komunikacja w tym obszarze powinna by¢ jasna,
zrozumiata. Nalezy przekazywac¢ informacje na temat procesu wdrozenia, akcentowac¢ korzysci
dla pracownikow oraz odpowiadac na ich watpliwosci i pytania. Watek dobrej komunikacji byt
czgsto taczony przez ekspertow z okresleniem celow i korzysci, ktore powinny by¢
zakomunikowane we wtasciwy sposéb. W jednej z odpowiedzi eksperta zwrocona zostata
rOwniez uwaga na zaangazowanie w komunikacje ze strony zarzadu organizacji, zeby zespotly
operacyjne wiedzialy, ze automatyzacja procesOw jest wspierana centralnie przez
bezposredniego przetozonego.

Eksperci podkreslaja rowniez, ze dla skutecznego wdrozenia automatyzacji nie mniej
istotne od wczesniej wskazanych sposobow jest zaangazowanie zespotu. Pracownicy powinni
by¢ angazowani 1 zachg¢cani do udziatu w procesie, a takze mie¢ mozliwos¢ wniesienia swoich

pomystow i sugestii dotyczacych automatyzacji. Jeden z ekspertow wspomniat o0 motywowaniu
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ludzi poprzez wizje przysziego procesu, tzn. je$li pracownicy zajma si¢ zmudnymi
1 powtarzalnymi aktywnosciami specjalisci chetniej zaangazuja si¢ w proces zmiany, jezeli
automatyzacja przyczyni si¢ do przydzielenia im zadan ciekawszych, bardziej absorbujacych.

W jednej z odpowiedzi ekspertow mozna zauwazy¢ potaczenie omawianych sposoboéw
na przetamanie bariery wdrozeniowej jako nieodtacznego zestawu dziatan. Wprowadzenie
automatyzacji wymaga okreslenia jasnych celéw i oczekiwanych korzysci. Nastepnie istotnym
elementem jest skuteczna komunikacja i edukacja zespotow. Przekazanie odpowiedniej wiedzy
ma kluczowe znaczenie dla zaangazowania pracownikéw i stymulowania generowania nowych
pomystow. Wszystkie te elementy sg wzajemnie powigzane i wptywaja na sukces wdrozenia
automatyzacji.

Niewatpliwie wprowadzanie inteligentnej automatyzacji procesOw moze przyniesé
znaczne zmiany w sposobie pracy, strukturze organizacyjnej, rolach i1 obowigzkach
pracownikow oraz kulturze korporacyjnej. W ramach zarzadzania zmiang nalezy identyfikowac
i angazowa¢ interesariuszy, komunikowaé¢ si¢ z nimi, wyjasnia¢ korzysci ptynace
z automatyzacji oraz adresowac¢ obawy 1 opory. Uwzglednienie zarzagdzania zmiang w procesie
automatyzacji procesOw pozwala organizacji lepiej radzi¢ sobie z wyzwaniami, minimalizowa¢
opory, zwigksza¢ zaangazowanie pracownikoéw i osigga¢ sukces we wdrazaniu automatyzacji.

Podsumowujac, najwazniejsze bariery we wdrazaniu rozwigzan inteligentnej
automatyzacji proceséw wedtug respondentoéw w kolejnosci wedlug czestotliwosci wskazan to
brak zasobow ludzkich oraz brak zasobdéw finansowych, niska jako$¢ danych, brak pomystow
1inicjatyw oraz opor wobec zmiany. Aby przetamac bariery wdrozeniowe i skutecznie wdrozy¢
rozwigzania IPA, przedsigbiorstwa powinny skupi¢ si¢ na zapewnieniu szkolen i wsparcia,
stopniowym wdrazaniu, okresleniu celow i korzysci, dobrej komunikacji oraz zaangazowaniu
zespotu. Te czynniki beda kluczowe dla sukcesu wdrozenia automatyzacji procesoOw
W organizacji.

Na podstawie odpowiedzi ekspertow mozna stwierdzi¢, Zze nie ma jednego sposobu na
zapewnienie skutecznego wdrozenia procesu automatyzacji, a istnieje wiele roznych
czynnikéw 1 strategii, ktére moga przyczyni¢ si¢ do przetamania bariery wdrozeniowej

1 skutecznego wdrozenia rozwigzan IPA w przedsigbiorstwie.
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5.5. Automatyzacja proceséOw transakcyjnych i procesoOw opartych na wiedzy
oraz technologie automatyzacji wykorzystywane w badanym
przedsiebiorstwie

Zdecydowana wickszo$¢ respondentow (93%) wskazata, ze glownie procesy
transakcyjne sg automatyzowane w badanym przedsigbiorstwie. Sg to procesy obejmujace takie
czynnosci jak ksiggowanie zobowigzan (gldwnie faktur zakupowych), ksiggowanie naleznosci
z alokowaniem platno$ci przychodzacych, tworzenie zamoéwien, proces platnosci
wychodzacych, zarzadzanie kadrami i generowanie raportow (ktore sg istotne m.in. dla procesu
audytowego). Automatyzacja proceséw biznesowych w analizowanym przedsigbiorstwie ma
miejsce przede wszystkim w obszarach ksiggowosci zobowigzan (AP) 1 ksiggowos$ci naleznosci
(AR), nie mniej w obszarze ksiggi gtownej obecnie rozwijane sa projekty oparte o RPA i Smart
Close'®!. Dodatkowo w obszarze kadrowym od poczatku 2023 zostalo wprowadzone
nowoczesne, zaawansowane narzedzie do zarzadzania kadrami umozliwiajace m.in. rozliczanie
czasu pracownikow, obstuge wnioskéw pracowniczych, planowanie urlopu, czy generowanie
raportow dla kadry kierowniczej. Odpowiedzi ekspertow sugeruja, ze w pierwszej kolejnosci
automatyzowane sg procesy transakcyjne, czyli te powtarzalne i monotonne a sporadycznie
zespoly operacyjne zauwazaja potencjal w automatyzacji procesOw opartych na wiedzy. Jak
potwierdzit w swojej wypowiedzi jeden z respondentow, kadra menedzerska skupia si¢
najpierw na optymalizacji wynikow, ktére angazuja najwigcej zasobow a dodatkowo
minimalizujg ryzyko btgdow w celu spetnienia kryteriéw kontroli wewnetrzne;.

Dwaj respondenci odnies$li si¢ do kwestii kierunku dziatania organizacji w obszarze
automatyzacji procesow potwierdzajac dalsza koncentracje podmiotu, w ktorym pracujg na
optymalizacji wynikoOw procesow transakcyjnych. Jednak argumentowali swoje wypowiedzi
nieco inaczej. Respondent pierwszy wskazuje na obecnos$¢ duzej liczby procesoéw
transakcyjnych, ktéore powinny zosta¢ poddane analizie pod katem automatyzacji w kilku
najblizszych latach. Ekspert zwraca réwniez uwage na obecne ograniczenia systemowe
utrudniajgce automatyzacje niektoérych procesoOw. Ponadto wyraza nadzieje, ze te ograniczenia
zostang rozwigzane, co pozwoli na zautomatyzowanie pracy, ktorg obecnie wykonuje wiele
osOb. Respondent drugi zgadza si¢, ze jeszcze wiele proceséw transakcyjnych wymaga

automatyzacji 1 wyraza przekonanie, ze przedsiebiorstwo powinno glownie skupi¢ si¢ na

131 Smart Close — to termin odnoszacy si¢c do zaawansowanego procesu automatyzacji zamkniccia ksiegi gtownej
w przedsigbiorstwach. Jest to technologia, ktora wykorzystuje narz¢dzia informatyczne i sztuczng inteligencj¢ do
usprawnienia i zautomatyzowania roznych etapow procesu zamknigcia ksiegi glowne;j, takich jak analiza danych,
generowanie raportdw finansowych, tworzenie bilansu czy przygotowywanie innych informacji wymaganych na
potrzeby sprawozdawczo$ci finansowe;.
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dalszym doskonaleniu proceséw transakcyjnych, zamiast poszukiwa¢ nowych obszardéw
automatyzacji. Ekspert nie sprecyzowal jednoznacznie terminu zakonczenia automatyzacji
procesOw transakcyjnych. Mimo, ze pierwszy respondent skupit si¢ bardziej na ograniczeniach
systemowych (co dla niego bylo glownym powodem koniecznosci dalszej automatyzacji
procesow transakcyjnych), a drugi respondent skupit si¢ na pozostatych aktywno$ciach
wymagajacych zautomatyzowania (ktore nie zostaly nawet poddane analizie pod katem
automatyzacji) — wspolnie przekonani byli o dalszej potrzebie automatyzacji procesoOw
transakcyjnych, co wskazuje na jej istotno$¢ 1 wigkszg wartos¢ dla przedsigbiorstwa
w kontekscie przysztego rozwoju.

Dwoéch respondentdw nie wskazato jednoznacznie proceséw transakcyjnych jako
jedynych, na ktorych powinna skoncentrowac si¢ organizacja. Jeden z nich zaznaczyt w swojej
wypowiedzi, ze procesy oparte na wiedzy réwniez sg automatyzowane, ale w mniejszym
stopniu, wyrozniajac jeden z procesOw uzgodnien w obszarze ksiggi glownej. Drugi
z ekspertow nie byl w stanie wskazaé, ktore procesy sa czgsciej automatyzowane, gdyz jego
zdaniem zaréwno procesy transakcyjne, jak 1 oparte na wiedzy mogg by¢ i sg brane pod uwage
w procesie decyzyjnym wyboru obszaru do doskonalenia. Warto nadmieni¢, iz zdecydowana
wigkszo$¢ respondentow nie zgadzala si¢ z powyzszym zalozeniem 1 wskazywata
jednoznacznie procesy transakcyjne jako gtéwny punkt koncentracji organizacji w obszarze
automatyzacji procesow.

Niektorzy respondenci wspomnieli rowniez o procesach opartych na wiedzy, takich jak
analiza danych, analiza finansowa, audyt, doradztwo i zwrdcili uwage na pewne elementy tych
procesow, ktére obecnie sg automatyzowane. Przykladem moze by¢ generowanie raportéw
z systemu, dla ktorych analiz¢ finansowa mogiby w przysztosci przeprowadza¢ robot. Innym
przyktadem jest proces rekoncyliacji bedacy istotnym elementem procesu ksiegowego
polegajagcym na poréwnaniu i1 dostosowaniu danych finansowych miedzy ré6znymi zrédtami
(np. wyciagi bankowe z konta, zapisy w systemie ksiggowym). Zaawansowany technologicznie
robot moglby oceni¢ dane z kilku zrodet, wskaza¢ rozbieznos$ci i ewentualnie zasugerowac
rozwigzanie. Respondenci wskazali mozliwo$¢ oceny 1 analizy raportow przez sztuczng
inteligencj¢ jako jeden z przysztych krokéw podejmowanych przez przedsigbiorstwo
w kierunku automatyzacji proceséw opartych na wiedzy.

Wilasciwie wszyscy eksperci wskazali procesy transakcyjne jako najlatwiejsze do
automatyzacji 1 najwazniejsze dla organizacji. Moze mie¢ na to wptyw model wspotpracy
lokalnych zaktadow z centrami ustug wspdlnych, ktory opiera si¢ na odpowiedzialnosci

lokalnych jednostek za podejmowanie decyzji, podczas gdy standaryzacja i harmonizacja
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proceséw jest realizowana przez centra uslug. Poniewaz centra ustug wspolnych sa
odpowiedzialne za standaryzacj¢ procesOw, mozna przypuszczaé, ze w ramach tych centréw
istnieje wigksze zrozumienie 1 zdolno$¢ do wdrozenia automatyzacji w procesy powtarzalne
1 transakcyjne. Z kolei lokalne zaktady, ktore majg wigksza swobode podejmowania decyzji,
mogg bardziej skupi¢ si¢ na procesach opartych na wiedzy, ktore sa zindywidualizowane
1 mniej podatne na standaryzacj¢. Potwierdzaja to ponizsze wypowiedzi ekspertow:
e procesy transakcyjne sg atrakcyjne z perspektywy PR-owej i marketingowej ze wzgledu
na ich powtarzalno$¢, duzy wolumen i mozliwos$¢ automatyzacji. Poprzez komunikacje
z zespotami, mozna pokaza¢ efektywno$¢ zautomatyzowanego procesu, uwolni¢ czas
pracownikow i1 umozliwi¢ realizacje¢ innych projektow. Dlatego procesy transakcyjne
sg czesto wybierane jako pierwsze, aby zaprezentowac¢ widoczne efekty automatyzacji
1 unikng¢ frustracji zwigzanej z dlugim oczekiwaniem na zmiany;
e obszar ksiggowosci zobowigzan, obejmujacy otrzymywanie i ksiggowanie faktur
zakupowych, jest gléwnym obszarem, w ktorym mozna zastosowaé automatyzacje,
zwlaszcza w postaci RPA. Automatyzacja ta stuzy jako zastgpstwo dla tworzenia
interfejsoOw miedzy systemami, ktore mozna tatwo zdefiniowac. Gdzie integracja
systemOw jest niemozliwa, rozwigzania takie jak RPA sg czesto wykorzystywane,
niezaleznie od systemu;
e procesy transakcyjne sg najlatwiejsze do automatyzacji ze wzgledu na ich logiczna
1 klarowng nature, co utatwia konstrukcj¢ robotow. Natomiast analiza danych, w tym
przygotowanie danych do analizy, jest czgscig podlegajaca automatyzacji. Jednak sama
analiza danych moze by¢ zwigzana z wieloma wyjatkami, co sprawia, ze automatyzacja
w tym obszarze moze by¢ nieoptacalna. Dlatego glowny kierunek organizacji
koncentruje si¢ na oszczednosciach kosztow w przypadku procesow transakcyjnych.
Respondenci wskazujg na procesy oparte na wiedzy jako potencjalne do automatyzacji,
jednak s3 $wiadomi, Ze optymalizacja wynikéw tych proceséw moze by¢ bardziej
skomplikowana i wymaga¢ wigkszych naktadow zasobdéw. Przyklady to analiza danych,
analiza finansowa, wnioskowanie na podstawie danych wejsciowych od klientow
zewngetrznych.

Przedsigbiorstwa automatyzujace procesy biznesowe korzystaja z réznych technologii
automatyzacji, aby usprawni¢ swoje operacje, redukowaé koszty, zwigksza¢ produktywnosé¢
1 zapewnia¢ lepsza obstuge klienta. Technologie odgrywaja istotng role¢ w roznych obszarach,

takich jak finanse, zarzadzanie zasobami ludzkimi, obstuga klienta, logistyka.
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Najczgséciej wykorzystywang technologia automatyzacji w badanym przedsigbiorstwie
jest Robotic Process Automation (RPA'3?), czyli robotyka procesowa. Wtasciwie kazdy ekspert
wspomniat o wykorzystaniu RPA w obszarze w ktorym pracuje. Dzigki RPA mozna
zautomatyzowac transakcyjne procesy, ktore wczesniej wymagaty interwencji cztlowieka, co
przyczynia si¢ do zwigkszenia efektywnos$ci 1 precyzji, a takze do skrdcenia czasu realizacji
zadan. Jeden z ekspertow wyrdznil dwa typy robotéw w obszarze RPA, z ktorych korzysta
analizowany podmiot. ,,Najwiecej jest rozwigzan RPA, w poczatkowej fazie startowaliSmy
z unattended boots czyli to byly roboty, ktore byty nie uruchamiane przez uzytkownikow
koncowych tylko roboty, ktore dziataty w oparciu o kalendarz dziatan, miaty zaprogramowane
funkcjonowanie. Do tego doszly teraz roboty attended [nadzorowane], czyli roboty ktore sa
uruchomione po wykonaniu jakiej$ konkretnej akcji przez uzytkownika”. Termin "attended
bots" oznacza roboty, ktore dziatajg w trybie "z nadzorem" lub "pomocniczym". To rodzaj
robotéw (botow), ktore wspdlpracuja z ludzmi, aby zwiekszy¢ ich efektywnos¢
w wykonywaniu zadan. W przeciwienstwie do "unattended bots", ktore dziataja w sposob
niezalezny i automatyczny, "attended bots" dziatajg w Scistej wspotpracy z pracownikami,
wspierajac ich w codziennych zadaniach. Oznacza to, ze pracownik i bot pracujg razem,
wymieniajac si¢ informacjami, wykonywaniem zadan lub dziatan, ktéore wymagaja zarowno
ludzkiej inteligencji, jak i automatyzacji.

Kolejng wazng technologiag wykorzystywang w badanym przedsigbiorstwie jest Optical
Character Recognition (OCR'?), czyli rozpoznawanie optyczne znakéw. Technologia ta
umozliwia przeksztatcenie obrazow lub dokumentow w formie elektronicznej na edytowalny
tekst, co jest szczegélnie przydatne w przypadku przetwarzania faktur, dokumentow
identyfikacyjnych, formularzy 1 innych materialow, ktore zawierajg tekst. Dzigki OCR mozliwe
jest automatyczne odczytywanie i przetwarzanie danych, co eliminuje konieczno$¢ rgcznego
wprowadzania informacji 1 zmniejsza ryzyko bledow. OCR jest wykorzystywany gidwnie
w ksiggowosci zobowigzan co potwierdza w swojej wypowiedzi jeden z ekspertow: ,,OCR jest
bardzo szeroko stosowany w obszarze AP do rozpoznawania obrazéw w polaczeniu z uczeniem

maszynowym, zdarza si¢, ze te rzeczy sg potaczone, czyli jedno rozwigzanie zaczyna si¢ od

132 RPA (Robotic Process Automation) to technologia, ktéra umozliwia automatyzacje proceséw biznesowych
przy uzyciu specjalnych robotow programowych, ktéore moga nasladowac¢ czynnosci wykonywane przez
cztowieka w systemach informatycznych. RPA pozwala na zwigkszenie efektywnosci i jakosci pracy, redukcje
kosztéw oraz poprawe satysfakcji klientow.

133 Optical Character Recognition to technologia pozwalajaca na automatyczne rozpoznawanie i przetwarzanie
tekstu z obrazow, skandéw i innych dokumentéow cyfrowych. OCR wykorzystuje zaawansowane algorytmy
przetwarzania obrazoéw i sztucznej inteligencji, aby rozpozna¢ i zdekodowac tekst na obrazie, umozliwiajac
latwiejsze i bardziej efektywne przetwarzanie danych.
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OCR, pdzniej przechodzi w automatyzacj¢ a nastepnie dodawany jest element machine learnig.
Te narzgdzia sg czesto polaczone i ta uwaga wydaje mi si¢ dosy¢ istotna, zeby wiasnie nie
patrze¢ na nie w odizolowaniu od innych narzedzi”.

Chatboty'** réwniez sa stosowane w analizowanym przedsigbiorstwie, gtownie
w obszarach takich jak obstuga ,ticketow” czy wsparcie IT. Jednak nie wszyscy respondenci
korzystaja z tej technologii, a ci, ktorzy to robia, zazwyczaj uzywaja ich w ograniczonym
zakresie.

Jesli chodzi o uczenie maszynowe, wigkszos$¢ respondentéw zaznaczyta w wywiadach
eksperckich, Ze jeszcze nie korzystaja z tej technologii, ale spodziewaja si¢, ze w niedalekiej
przyszto$ci moze ona znalez¢ zastosowanie w przedsigbiorstwie.

Kilku respondentow wspomniato réwniez o prostych narzedziach, takich jak makra
w Visual Basic czy uzywanie narzedzi BI, ktére sa wykorzystywanie najczgsciej jako
uzupehienie dla innych technologii inteligentnej automatyzacji procesow.

Podsumowujac, istnieje zgodno$¢ co do tego, ze nastawienie na automatyzacje
procesOw transakcyjnych dominuje w badanym przedsigbiorstwie. Respondenci wyrazajg
przekonanie, ze w nadchodzacych latach ten trend bedzie si¢ utrzymywal. Wskazuja réwniez
na potencjal rozwoju automatyzacji procesoOw opartych na wiedzy, jednoczesnie zaznaczajac,
ze obecnie gtowny nacisk ktadziony jest na procesy wysoko wolumenowe w ramach ktérych
wystepuje duzy przeptyw transakcji, danych lub operacji na duzg skale.

Dodatkowo odpowiedzi respondentow wskazuja, ze procesy transakcyjne sg
najlatwiejsze do automatyzacji, a organizacji najbardziej zalezy na ich automatyzacji, aby
0siggna¢ oszczednosci zasoboéw. Procesy oparte na wiedzy sa réwniez rozwazane, ale z racji
tego, ze sg bardziej skomplikowane 1 mogg wymaga¢ wiekszych naktadéw zasoboéw — nie sa
obecnie gléwnym przedmiotem zainteresowania w badanej organizacji.

Odnosnie technologii automatyzacji proceséw biznesowych - RPA 1 OCR sg stosowane
na najwieksza skale w badanym przedsicbiorstwie. Chatboty i uczenie maszynowe!*> s

rzadziej uzywane cho¢ pojawiaja si¢ w procesach biznesowych analizowanego podmiotu.

134 Chatboty to programy komputerowe, ktore wykorzystuja sztuczng inteligencje i przetwarzanie jezyka
naturalnego, aby komunikowaé si¢ z ludzmi za pomoca interfejsow tekstowych lub glosowych i1 udzielaé
odpowiedzi na zadane pytania.

135 Uczenie maszynowe to dziedzina sztucznej inteligencji, ktéora umozliwia komputerom i systemom
informatycznym nauk¢ na podstawie dostepnych danych i doswiadczen. Algorytmy uczenia maszynowego
wykorzystuja modele matematyczne, aby nauczyé si¢ rozpoznawaé wzorce, przewidywa¢ zachowania
i podejmowac decyzje na podstawie wczesniej zgromadzonych informacji.
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Zaawansowana analityka danych!3® rzadko znajduje zastosowanie w praktyce, gdyz nie jest to
glowny punkt zainteresowania badanego podmiotu. Wiele z tych technologii jest
wykorzystywanych w powigzaniu ze sobg i stanowi integralng czes$¢ strategii automatyzacji

W organizacji.

136 Zaawansowana analityka danych to proces analizowania duzych i zlozonych zbioréw danych przy uzyciu
zaawansowanych technologii i narzedzi w celu uzyskania warto$ciowej wiedzy, zrozumienia trendéw oraz
podejmowania lepszych decyzji biznesowych. Obejmuje ona m.in. uczenie maszynowe, przetwarzanie jezyka
naturalnego, analize sentymentow, modelowanie predykcyjne i wizualizacj¢ danych.
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Zakonczenie

Temat pracy dotyczy zagadnien zwigzanych z podej$ciem procesowym w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem oraz automatyzacja proceséw biznesowych. Temat ten obejmuje szereg
kluczowych aspektow dotyczacych organizacji, zarzadzania i1 optymalizacji procesow
w kontekscie nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce. Zglebianie tych zagadnien,
przyczynia si¢ do lepszego zrozumienia roli i1 znaczenia podejScia procesowego oraz
identyfikacji efektywnych narz¢dzi i metod automatyzacji, ktore moga przelozy¢ si¢ na
usprawnienia dziatan przedsigbiorstw i osiggnigcie ich strategicznych celow.

Dla polskiego sektora ustug biznesowych istotnymi etapami rozwoju byly dwa
kluczowe okresy: po przystapieniu kraju do Unii Europejskiej oraz po kryzysie finansowym
w 2008 roku. W tych czasach migdzynarodowe korporacje coraz czesciej siegaly po
outsourcing jako sposob na redukcje kosztow, zdobycie wykwalifikowanej kadry oraz wejscie
na nowe rynki. Dynamika wzrostu liczby centrow ustug biznesowych w Polsce jest dodatnia
1 wykazuje tendencje do stalego wzrostu. W ciaggu szesciu lat, od I kwartalu 2016 do I kwartatu
2022 roku, liczba centrow zwigkszyla si¢ z 936 do 1714, co $wiadczy o rosngcym znaczeniu
sektora 1 jego atrakcyjnosci dla inwestorow. Ten dynamiczny wzrost $wiadczy réwniez
o pozytywnych perspektywach 1 potencjale rozwojowym sektora nowoczesnych ustug
biznesowych w Polsce.

Duze przedsigbiorstwa czesto podejmuja decyzj¢ o otwarciu wielofunkcyjnych centrow
ustug biznesowych. Kazde z tych centréw moze specjalizowaé si¢ w obstudze konkretnych
funkcji lub regiondéw, co umozliwia korporacjom zwigkszenie efektywnos$ci operacyjnej,
skalowalno$ci oraz lepszej obstugi klientow. Taka strategia pozwala podmiotom gospodarczym
osiggna¢ wiekszg efektywnos$¢ operacyjng oraz lepiej dostosowac si¢ do roznorodnych potrzeb
rynkowych. Zdecydowana wigkszo$¢ przedsigbiorstw (76,6%) ma jedno centrum ustug,
natomiast prawie co czwarta korporacja posiada 2 lub wigcej centrow ustug biznesowych
w Polsce.

W  sektorze ustug biznesowych mozna wyrdzni¢ rézne typy centrow, ktore
charakteryzuja si¢ zroznicowanym zakresem i charakterem dziatalno$ci. Naleza do nich:

e Centra Ustlug Wspdlnych (Shared Service Centers, SSC), ktore zajmuja si¢
$wiadczeniem ustug wewnetrznych dla réznych jednostek organizacyjnych w ramach
jednej organizacji.

e (entra Global Business Services (GBS), ktore integrujg i Swiadczg réznorodne ustugi

biznesowe na skale globalna.



e Centra BPO (Business Process Outsourcing), ktore specjalizujg si¢ w $wiadczeniu ustug
biznesowych na zlecenie innych przedsi¢biorstw.
e Centra outsourcingu proceséOw IT, ktore skoncentrowane sg na §wiadczeniu ustug
informatycznych na zasadzie outsourcingu.
e Centra badawczo-rozwojowe (R&D), ktéore prowadza badania i rozwd] nowych
technologii, produktow.
Kazdy z tych typéw centrow ma swoje specyficzne zadania i funkcje, a ich istnienie
1 r6znorodno$¢ wzbogacaja sektor ustug biznesowych.

W sektorze ustug biznesowych w Polsce zauwazalny jest wzrost ilosciowy zatrudnienia
— w I kwartale 2016 bylo zatrudnionych 213,9 tys. pracownikéw, a I kwartale 2022 liczba
zatrudnionych wyniosta 400,3 tys. pracownikéw. Wzrost wynika gléwnie z rosnacej liczby
przedsigbiorstw decydujacych si¢ na outsourcing proceséw biznesowych i korzystanie z ustug
specjalistycznych polskich podmiotéw, ktore oferuja wysoka jakos¢ i elastycznos$¢ ustug.
W ostatnich latach oczekiwano wzrostu wartosci sektora uslug biznesowych. Dlatego istotne
jest rozwijanie kwalifikacji specjalistycznych oraz inwestowanie w nowoczesne technologie.
Ponad 80% przedsigbiorstw obecnie dzialajacych w sektorze ustug biznesowych planuje
zwigkszanie zatrudnienia i rozszerzenie swojej dziatalnos$ci.

Najczgsciej wystepujacymi procesami w obszarze finansow 1 ksiegowosci sg procesy
zwigzane z obsluga dostawcow (AP - Accounts Payable), prowadzeniem ksiggi gtownej (GL -
General Ledger) oraz zarzadzaniem podrézami stuzbowymi (T&E - Travel and Expense).
W obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi (HR — Human Resources) najwazniejszymi
procesami sg administracja i raportowanie kadrowe, rekrutacja oraz zarzadzanie talentami.

W sektorze nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce, 72,3% przedsigbiorstw
deklaruje wprowadzanie innowacji w latach 2019-2022. Oznacza to, ze sektor ten jest otwarty
na wdrazanie nowych rozwigzan, co moze przyczyni¢ si¢ do wzrostu konkurencyjnosci
1 dostosowania si¢ do dynamicznie zmieniajgcych si¢ potrzeb rynku. Przedsi¢biorstwa z sektora
ustug biznesowych, wprowadzajac innowacje, moga zwigkszac efektywno$¢ swoich procesow,
podnosi¢ jako$¢ $wiadczonych ustug oraz udoskonala¢ swoje dziatania. Wprowadzanie
innowacji moze réwniez przyczyni¢ si¢ do tworzenia nowych mozliwosci biznesowych,
zdobywania nowych klientow oraz rozwijania nowych obszaréw dziatalnosci. Dlatego
wykazanie aktywno$ci innowacyjnej w sektorze nowoczesnych ushug biznesowych moze by¢
kluczowym czynnikiem dla dlugoterminowego rozwoju i sukcesu przedsigbiorstw dziatajacych

w tym sektorze.
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Jednym z gtownych nurtow obserwowanych zaré6wno w Polsce, jak i na catym $wiecie,
jest inteligentna automatyzacja procesoOw (IPA - Intelligent Process Automation). IPA oparta
na technologiach sztucznej inteligencji, takich jak uczenie maszynowe, przetwarzanie jezyka
naturalnego 1 robotyka, rewolucjonizuje podejscie do automatyzacji procesow biznesowych.
Dzigki zastosowaniu [PA mozliwe jest wdrozenie bardziej skomplikowanych procesow
biznesowych, opartych na wiedzy, ktére wczesniej byly trudne lub niemozliwe do
zautomatyzowania za pomocg tradycyjnych narzedzi. To otwiera nowe perspektywy dla
organizacji, pozwalajac im zwigkszy¢ efektywnos¢, poprawic jako$¢ procesoOw i zredukowac
koszty zwigzane z praca ludzka oraz btedami popetnianymi przez pracownikow.

Z raportow ABSL wynika, ze glownym celem wdrozenia inteligentnej automatyzacji
procesOw jest optymalizacja kosztow. Organizacje, ktore korzystaja z tej technologii,
dostrzegaja wiele innych korzysci, takich jak poprawa jakosci 1 szybkosci §wiadczonych ustug.
Ponadto, centra ustug biznesowych podkreslaja inne pozytywne skutki implementacji IPA,
takie jak standaryzacja, zwigkszenie efektywnos$ci, skalowalnos$ci, produktywnosci oraz
dostosowanie procesow do potrzeb klientéw. Dodatkowo, dzigki IPA mozliwe jest wycofanie
z obiegu zadan o niskim poziomie trudnosci oraz eliminacja ryzyka popetienia bledow przez
czlowieka. Z uwagi na nieprzewidywalne czynniki, takie jak rozwoj technologii, zmieniajace
si¢ wymagania rynkowe i ewolucja strategii biznesowych, precyzyjne okreslenie gtéwnego celu
automatyzacji procesOw w przysztosci stanowi spore wyzwanie.

W centrach ustug finansowych w Polsce najczesciej automatyzowane sg procesy
w finansach 1 ksiggowosci, takie jak ksiggowos¢ w obszarze zobowigzan, ksiggowosc
w obszarze nalezno$ci oraz ksiega gtowna. Dodatkowo automatyzacji poddawane sg procesy
HR, takie jak ptace 1 wynagrodzenia oraz raporty HR. Obecnie, wiodaca dziedzing
automatyzacji jest obszar procesow transakcyjnych, podczas gdy automatyzacja procesoOw
opartych na wiedzy jest stosowana w mniejszym stopniu.

Gléwnymi barierami wdrozenia inteligentnej automatyzacji procesow jest brak
zasobow finansowych i czasowych. Oznacza to, ze organizacja moze nie posiadaé
wystarczajacych §rodkéw finansowych na wdrozenie inteligentnej automatyzacji procesow.
Koszty zwigzane z zakupem i implementacja nowych technologii, szkoleniem personelu oraz
koniecznoscig dostosowania infrastruktury moga by¢ wysokie, co stanowi barier¢ dla
wdrozenia automatyzacji. Brak zasobow odnosi si¢ do ograniczen czasowych, jakie organizacja
moze mie¢ na przeprowadzenie wdrozenia inteligentnej automatyzacji procesow. Procesy
zwigzane z analizg, projektowaniem, testowaniem i wdrazaniem nowych rozwigzan wymagajg

czasu 1 zaangazowania zespolu. Jesli organizacja ma napigty harmonogram lub brakuje
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odpowiednich zasobdéw ludzkich do realizacji projektu automatyzacji, moze to stanowi¢ bariere
dla skutecznego wdrozenia. Innymi barierami sg jakos¢ danych wejsciowych i ztozony model
realizacji automatyzacji procesu. Jakos¢ danych wejsciowych stanowi bariere dla
automatyzacji, poniewaz nieodpowiednie, nickompletne lub btedne dane moga wptywac na
jakos¢ 1 precyzje wynikéw automatyzacji. Ztozony model realizacji automatyzacji procesu jest
przeszkoda, gdyz niektére procesy biznesowe s3 trudne do ustandaryzowania
1 zautomatyzowania, co wymaga wigkszego naktadu pracy idostosowania narzedzi
automatyzacyjnych. Dla mniejszych centrow ustug biznesowych problemem moze by¢ brak
wystarczajacej skali operacji, co prowadzi do niewielkich korzysci wynikajacych
z optymalizacji. Ponadto, bariera moze by¢ podejmowanie decyzji w organizacji. Procesy
biznesowe czgsto wymagajg podejmowania decyzji, zarbwno na poziomie operacyjnym, jak
1 strategicznym. W analizowanych raportach zadna ze zidentyfikowanych barier nie
wystepowata w sposéb dominujacy wsrod respondentdow, co sugeruje, ze roézne bariery moga
mie¢ rozne znaczenie w zalezno$ci od kontekstu i specyfiki organizacji oraz jej procesow.

Inteligentna automatyzacja procesoOw ma gltownie pozytywny wplyw na sektor
nowoczesnych ustug biznesowych ze wzgledu na zwigkszong efektywno$¢ i skalowalnosc¢,
poprawe jako$ci ustug, optymalizacje kosztow i wydajne wykorzystanie zasobdéw. Warto
jednak zauwazy¢, ze automatyzacja procesOw moze wplywaé na strukture zatrudnienia,
prowadzac do redukcji niektorych stanowisk pracy. Jednakze, réwnoczesnie tworzy nowe
mozliwosci zatrudnienia w obszarach zwigzanych z zarzgdzaniem 1 rozwijaniem systemow
automatyzacji.

W drugiej czesci badania zastosowano metode wywiadu eksperckiego, ktéra miata na
celu uzyskanie szczegotowej wiedzy na temat automatyzacji procesOw biznesowych w duzym
przedsigbiorstwie dziatajacym w sektorze nowoczesnych ustug biznesowych. Badany podmiot
prowadzi dziatalno$¢ opartg na modelu SSC (Centrum Ustug Wspdlnych) 1 posiada dwa centra
ustug biznesowych. W ostatnim okresie obserwowano dynamiczny wzrost zatrudnienia
(z 304 pracownikow w I kwartale 2016 roku do 812 w I kwartale 2023 roku), co §wiadczy
orosngcym zakresie operacji 1 rozwoju dzialalnosci tego podmiotu. W analizowanym
podmiocie obstugiwane procesy biznesowe odzwierciedlajag réznorodny zakres ustug
charakterystycznych dla sektora nowoczesnych uslug biznesowych w Polsce. Wywiady
eksperckie zostaty przeprowadzone z 15 pracownikami na stanowiskach zarzadczych. Wybor
respondentéw zostat dokonany na podstawie ich profesjonalnego statusu i zaangazowania

w praktyke zwigzang z automatyzacjg procesow biznesowych.
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Pierwsza kwestig, do ktorej mieli si¢ odnie$¢ eksperci byla proba zdefiniowania
inteligentnej automatyzacji procesow biznesowych. Wigkszo§¢ respondentdw nie uzywata
technicznej terminologii zwigzane] z zaawansowanymi technologiami w kontekscie
automatyzacji procesOw biznesowych. Tylko niewielka liczba respondentow wskazata pojecie
"machine learning" w swoich wypowiedziach. Eksperci skupiali si¢ gldwnie na aspektach
praktycznych, udzielajac odpowiedzi o charakterze ogélnym. Wigkszo$¢ ekspertow skupita si¢
na automatyzacji procesOw, pomijajac aspekt uczenia. Jednak 6 respondentow podkreslito
znaczenie uczenia si¢ robotow jako elementu inteligentnej automatyzacji, ktory umozliwia
analize 1 wnioskowanie na podstawie gromadzonych danych.

Kazdy z ekspertow wskazal przynajmniej jeden element pozytywnie wptywajacy na
sektor nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce. Respondenci najczesciej wskazywali, iz
inteligentna automatyzacja ma pozytywny wplyw na poprawe jakosci ustug oraz szybkos$¢
obstugi. Wedtlug badanych ekspertow inteligentna automatyzacja proceséw nie wpltywa na
wzrost liczby centréw ushug czy wzrost liczby pracownikéw. Moze mie¢ nawet wplyw
na spadek liczby pracownikow w dtuzszej perspektywie.

Nadrzednym celem automatyzacji proceséw w badanym przedsi¢biorstwie wedtug
respondentéw jest optymalizacja kosztow. FEksperci zaznaczyli, ze dla wigkszosci
przedsigbiorstw aspekt kosztowy jest w dzisiejszych czasach fundamentalny. Aspekt poprawy
jakosci 1 szybkosci obstugi zyskuje na znaczeniu, ale na ten moment redukcja kosztow jest
najbardziej istotna.

Respondenci podkreslili wiele zagrozen zwigzanych z automatyzacja proceséw. Wsrod
wymienionych zagrozen znajduja si¢: utrata miejsc pracy, zubozenie poznawcze i utrata
wiedzy, niestabilne srodowisko systemowe, niedostepnos¢ specjalistow, nieodpowiedni dobor
narzedzi do automatyzacji procesOw, opor pracownikow i obawa przed zmiang, zbyt pochopnie
wdrazana automatyzacja, brak zaangazowania pracownikow ze wzgledu na matle
zainteresowanie zarzadu, technologia powodujaca niepewnos¢, synchronizacja pracy na wielu
systemach ERP i brak zaufania do robotow. Sposoby minimalizacji tych zagrozen wymieniane
przez respondentdow w przeprowadzonych wywiadach eksperckich obejmuja: szkolenia,
odpowiedni dobor narzedzi, doktadne dokumentowanie procesoOw, budowanie $§wiadomosci
wsrod pracownikoéw, regularna praktyka w systemie testowym, odpowiednie zarzadzanie
zmiang i1 wskazanie liderow wspierajacych w zespotach operacyjnych.

Najwazniejsze bariery we wdrazaniu rozwigzan inteligentnej automatyzacji procesow
wedhug ekspertow to brak zasobow ludzkich oraz brak zasobdéw finansowych, niska jakos¢

danych, brak pomystow 1 inicjatyw oraz opor wobec zmiany. Aby przetamaé bariery
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wdrozeniowe 1 skutecznie wdrozy¢ rozwigzania IPA, zdaniem ekspertow przedsigbiorstwa
powinny skupi¢ si¢ na zapewnieniu szkolen i wsparcia, stopniowym wdrazaniu, okres$leniu
celow 1 korzysci, dobrej komunikacji oraz zaangazowaniu zespotu. Te czynniki beda kluczowe
dla sukcesu wdrozenia automatyzacji procesOw w organizacji.

Eksperci wskazywali na r6ézne aspekty kosztow zwigzanych z wdrozeniem rozwigzan
IPA. Niektorzy podkreslali koszty licencji 1 zakupu oprogramowania, inni zwracali uwagg na
koszty doradztwa, utrzymania i wsparcia, a jeszcze inni wymieniali koszt integracji
z istniejacymi systemami. Generalnie, koszty zwigzane z wdrozeniem rozwigzan IPA sg
ztozone 1 r6znig si¢ w zalezno$ci od indywidualnych warunkow i potrzeb organizacji.

Wisrod ekspertoéw istnieje zgodno$é co do tego, ze w badanym podmiocie gospodarczym
dominuje dazenie do automatyzacji proceséOw transakcyjnych. Respondenci wyrazajg
przekonanie, ze ten trend bgdzie kontynuowany w nadchodzacych latach. Ponadto, wskazujg
na perspektywy rozwoju automatyzacji proceséw opartych na wiedzy. Jednocze$nie zauwazaja,
ze obecnie gtowny nacisk kladziony jest na procesy o wysokim wolumenie, ktore
charakteryzuja si¢ duzym przeptywem transakcji, danych lub operacji na duzg skalg. Zdaniem
respondentéw, procesy transakcyjne sg najbardziej odpowiednie do automatyzacji,
a organizacji najbardziej zalezy na ich zautomatyzowaniu w celu zaoszczedzenia jej zasobow.
Procesy oparte na wiedzy rowniez sg brane pod uwage, jednak ze wzgledu na ich wigksza
ztozonos¢ 1 potencjalnie wicksze wymagania zasobowe, nie sg one obecnie gtownym obszarem
zainteresowania w badanej organizacji.

W opinii ekspertow w badanym podmiocie najczgsciej stosowane sg rozwigzania RPA
1 OCR. Chatboty i uczenie maszynowe wystepuja rzadziej, cho¢ pojawiajg si¢ w procesach
biznesowych. Zaawansowana analityka danych rzadko znajduje praktyczne zastosowanie,
poniewaz nie jest to gldwny obszar koncentracji badanego podmiotu. Wiele z tych technologii
jest wykorzystywanych w potgczeniu ze sobg 1 stanowi integralng cze$¢ strategii automatyzacji
w przedsigbiorstwie.

Wigkszos¢ ekspertow pozytywnie ocenia dzial doskonato$ci operacyjnej (OE -
Operational Excellence) jako niezbedny w badanym przedsigbiorstwie. Eksperci sugeruja
nastepujace zmiany: zwigkszenie rozmiaru dziatu, skrocenie czasu oczekiwania na realizacje
projektow oraz rozwinigcie dziatan szkoleniowych i prostszych rozwigzan, takich jak makra.
Respondenci podkreslaja istote znajomosci proceséw biznesowych przez zespdt OE, ich
zaangazowanie 1 profesjonalizm. Ogolnie rozwijanie dzialu Operational Excellence jest

uwazane za korzystne dla organizacji z perspektywy respondentow badania.
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Ostatnig kwestig o ktorg zostali zapytani eksperci byla wizja wspotpracy cztowieka
z maszyng w ramach koncepcji przemystu 5.0 i jej wplywu na spoteczenstwo i srodowisko.
Respondenci zaznaczaja, ze wspoOtpraca cziowieka z maszyng w przysziosci bedzie
nieunikniona i moze przynie$¢ wiele korzysci, ale wymaga ostroznego podejscia. Zdaniem
ekspertow decyzje koncowe powinny naleze¢ do cziowieka. Respondenci dostrzegaja
mozliwo$ci automatyzacji w obszarach biznesowych, zwlaszcza w dziedzinie ksiggowosci,
gdzie coraz wicksza liczba zadan wykonywanych przez pracownikéw moze zostaé
zautomatyzowana. Co wigcej nie obawiajg si¢ tego trendu, a sg nastawieni do niego pozytywnie
jednak zwracaja uwage na potrzebe posiadania odpowiednich umiejetnosci do obstugi nowych
technologii. Eksperci zauwazaja rowniez potencjal zastosowania mikrokomputerdéw i analizy
danych w dziedzinie medycyny, szczegélnie w automatyzacji procesoOw diagnostycznych
1 badawczych.

Wyniki przeprowadzonych badan udowadniaja, iz podejscie procesowe w zarzadzaniu
oraz automatyzacja procesOw sg istotnymi i rozwojowymi zagadnieniami. Automatyzacja
procesOw pozwala na eliminacje¢ rutynowych 1 powtarzalnych czynnosci, zwigkszenie
efektywnosci operacyjnej oraz skrocenie czasu realizacji zadan. Dlatego te zagadnienia sg
wazne 1 stanowig kluczowe elementy w dazeniu do doskonato$ci operacyjnej
1 konkurencyjnosci organizacji.

W wyniku przeprowadzonych badan (analiza sektora nowoczesnych ustug biznesowych
na podstawie raportow branzowych ABSL oraz wywiady eksperckie), sformutowano
nastepujace wnioski ogolne:

1. Sektor nowoczesnych uslug biznesowych jest silnie zorientowany na innowacje,
a w miar¢ rozwoju technologicznego i1 pojawiania si¢ coraz bardziej zaawansowanych
rozwigzan, nastawienie na innowacje i wykorzystanie nowoczesnych technologii bedzie
jeszcze wigksze niz dotychczas.

2. W ciagu najblizszych pigciu lat sektor nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce
bedzie doswiadczal znacznego wzrostu stopnia automatyzacji proceséw, szczegdlnie
W obszarze procesow transakcyjnych.

3. Glownym celem wdrazania rozwigzan inteligentnej automatyzacji procesOw jest
optymalizacja kosztéw, jednak na znaczeniu zyskuje poprawa jakosci i szybko$¢
obstugi.

4. Najwazniejszymi barierami wdrozenia inteligentnej automatyzacji procesow jest brak

zasobow finansowych 1 czasowych oraz staba jako$¢ danych wejsciowych.
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5. Automatyzacja procesow biznesowych ma pozytywny wptyw na sektor nowoczesnych
ustug biznesowych w Polsce, szczegdlnie na poprawe jako$ci oraz szybkos¢ obsthugi.

6. Najczesciej wskazywanymi zagrozeniami zwigzanymi z automatyzacjg procesoOw
biznesowych s3: utrata miejsc pracy, zubozenie poznawcze 1 utrata wiedzy oraz
niestabilne S$rodowisko systemowe. Sposobami na minimalizacje zagrozen sa:
szkolenia, odpowiedni dobor narzedzi i doktadne dokumentowanie procesow.

7. Wspolpraca cztowieka z maszyng wydaje si¢ by¢ nieunikniona ze wzgledu na
dynamiczny rozw0j technologii. Moze ona przynies¢ liczne korzysci, jednak wymaga
ostroznego podejscia.

Odnoszac si¢ do pierwszej hipotezy (H1): inteligentna automatyzacja procesow ma
pozytywny wphyw na rozwdj sektora nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce w obszarze
finansow i ksiegowosci, wyniki badan udowadniaja, ze pozytywny wptyw na rozwoj sektora
jest zauwazalny. Szczeg6lnie w odniesieniu do poprawy jakos$ci ustug oraz szybkosci obstugi.
Automatyzacja procesOw redukuje ryzyko popeklnienia bledow, ktére moga wynikaé
z czynnikow ludzkich, takich jak zmeczenie, nieuwaga czy rutynowos¢. Dzigki automatyzacji
procesOw mozliwe jest wprowadzenie spojnych 1 standaryzowanych procedur. Wykonanie tych
samych zadan zgodnie z ustalonymi regutami zapewnia powtarzalno$¢ i jednolitos¢ w jakos$ci
ustug, niezaleznie od indywidualnych umiej¢tnosci czy preferencji pracownikow.
Automatyzacja pozwala na przyspieszenie wykonywania proceséw poprzez eliminacje
zbednych opo6znien 1 manualnych czynnos$ci. Wykorzystanie zaawansowanych technologii
przyspiesza realizacj¢ zadan, co wplywa na szybko$¢ obstugi klientow i terminowo$¢
dostarczania uslug. Wedtug ekspertow inteligentna automatyzacja procesow nie wplywa na
wzrost liczby centrow ustug czy wzrost liczby pracownikow. Inteligentna automatyzacja
procesOw pozwala na zwigkszenie produktywnosci bez konieczno$ci zwigkszania liczby
centrow ustug biznesowych lub zatrudnienia dodatkowych pracownikéw. Wprowadzenie
zaawansowanych technologii i narzedzi do automatyzacji moze zastapi¢ niektore czynnos$ci
wykonywane wczesniej przez cztowieka, co moze wptyna¢ na redukcje zatrudnienia w centrach
ustug biznesowych.

Druga hipoteza (H2): rozwigzania inteligentnej automatyzacji procesow w sektorze
nowoczesnych ustug biznesowych przyczyniajq sie do optymalizacji kosztow zostata
zweryfikowana pozytywnie. Zarowno raporty branzowe jak i badani eksperci wykazali, iz
optymalizacja kosztéw jest gldownym celem wdrazania automatyzacji proceséw biznesowych.
Przy uzyciu automatyzacji mozliwe jest zmniejszenie kosztow operacyjnych poprzez

wyeliminowanie bledow, redukcje czasu wykonywania zadan i efektywne wykorzystanie
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zasobow. W wywiadach eksperckich zwrdcono jednak uwage, ze aspekt poprawy jakosci staje
si¢ coraz bardziej istotny. Potencjalna kalkulacja kosztow czgsto stanowi podstawe dla
uzasadnienia automatyzacji procesu, poniewaz ma bezposredni wplyw na ich rentownos¢
1 konkurencyjnos¢, ale coraz wigksze znaczenie przywigzywane jest do poprawy jakosci ustug,
aby sprosta¢ rosngcym oczekiwaniom klientéw 1 zapewni¢ wyzszy poziom satysfakcji.
W miarg rozwoju technologii i wzrostu $wiadomosci organizacji na temat korzysci ptynacych
z doskonalenia jakosci ustug, coraz wigkszy nacisk moze by¢ ktadziony na poprawe
doswiadczenia klienta, jako$ci obstugi oraz zwigkszenie efektywnosci procesow. Wowczas
automatyzacja procesOw moze by¢ wykorzystywana przede wszystkim w celu podniesienia
jakosci, przy jednoczesnym utrzymaniu lub minimalizacji kosztow. Wazne jest, aby
organizacje dostosowywaty swoje cele 1 strategie do zmieniajacych si¢ potrzeb i oczekiwan
rynku.

Odnoszac si¢ do trzeciej hipotezy (H3): brak zasobow finansowych oraz zta jakosé
danych ograniczajq poziom automatyzacji procesow. Uzyskane wyniki badan pozwalaja na
czesciowe potwierdzenie tej hipotezy. Respondenci przede wszystkim zwracali uwage na brak
zasobow, zaréwno ludzkich jak 1 finansowych jako barier¢ wdrozenia automatyzacji procesow.
Warto jednak zwrdci¢ uwage na to, iz ograniczenia budzetowe wskazywane przez ekspertow
dotycza $rodkow finansowych na zatrudnienie dodatkowych specjalistow (nie za$ na zakup
oprogramowania c¢zy wdrozenia) aczasowe — na mozliwosci uwolnienia czasu
doswiadczonych pracownikow lub tych specjalizujgcych si¢ w automatyzacji na dodatkowe
aktywnos$ci. W wypowiedziach ekspertow dato si¢ wyczué koncentracj¢ na braku specjalistow
(lub mozliwosci uwolnienia czasu) niz srodkoéw finansowych na zakup technologii. Zaréwno
raporty branzowe ABSL jak iwypowiedzi ekspertow potwierdzajg istote jakosci danych
w kontekscie automatyzacji procesoOw. Inne bariery byty rzadziej wskazywane przez ekspertow
natomiast raporty branzowe charakteryzowaty si¢ stosunkowo rowng waga wskazywanych
barier. Wérod trudno$ci wyrdznionych w raportach znalazta si¢ zbyt mata skala dziatania,
podejmowanie decyzji w organizacji, ztozony model realizacji, brak kompetencji i charakter
wykonywanych procesow.

W odniesieniu do czwartej hipotezy (H4) pt. skutecznos¢ przelamywania bariery
wdrozeniowej w zakresie automatyzacji procesow biznesowych zalezy od skali trudnosci
automatyzowanego procesu — eksperci roznili si¢ w swoich odpowiedziach, a proporcje
pomigedzy zaproponowanymi opcjami byly roztozone réwnomiernie. Wskazywali oni na:
szkolenie 1 wsparcie, stopniowe wdrazanie, okreslenie celow 1 korzysci, dobrg komunikacje czy

zaangazowanie zespotu. Analiza odpowiedzi wskazuje jednak na to, ze nie ma jednego
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skutecznego sposobu, ktory dziatalby we wszystkich przypadkach i dla wszystkich
przedsigbiorstw. Przelamanie bariery wdrozeniowej w kontek$cie automatyzacji zalezy od
specyfiki danego przedsi¢biorstwa, rodzaju i1 skali trudno$ci automatyzowanego procesu.

Rézne organizacje moga potrzebowac roznych strategii, aby skutecznie wprowadzi¢

automatyzacje.

Dzigki przeprowadzonym badaniom osiagni¢to zatozone cele pracy. Stworzono
klasyfikacje barier, na ktore napotykaja przedsigbiorstwa przy wdrazaniu rozwigzan
inteligentnej automatyzacji procesow biznesowych.

1. Bariera finansowa: brak wystarczajacych zasobow finansowych na wdrozenie IPA;
ograniczone mozliwos$ci inwestycyjne w nowe technologie.

2. Bariera czasowa: ograniczony czas na przeprowadzenie wdrozenia IPA; konieczno$¢
roOwnoczesnego prowadzenia innych projektéw lub dziatan.

3. Bariera jako$ci danych: niska jako§¢ danych utrudniajgca proces automatyzacji; brak
spojnosci, nieaktualnos$¢ lub niekompletnos$¢ danych.

4. Bariera kompetencyjna: brak odpowiednich wewnetrznych kompetencji zwigzanych
z IPA; brak wiedzy 1 umiejetnosci niezbednych do skutecznego wdrozenia i zarzadzania
procesami automatycznymi.

5. Bariera skali dzialania: niewystarczajaca liczba proceséw odpowiednich do automatyzacji;
zbyt mata skala dzialania organizacji, co utrudnia optacalnos$¢ i efektywnos$¢ wdrozenia
IPA.

6. Bariera decyzyjna: trudnosci w podejmowaniu decyzji dotyczacych wdrozenia IPA; brak
jednoznacznej strategii i wsparcia ze strony decydentow.

7. Bariera ztozonosci modelu realizacji: skomplikowany model realizacji projektu IPA;
wieloetapowe 1 trudne do zrozumienia procesy wdrazania.

Prowadzac badania, probowano ustali¢ czy istnieje skuteczna strategia na przetamanie
bariery wdrozeniowej, ale nie udato si¢ uzyska¢ jednoznacznej odpowiedzi zaréwno
w raportach branzowych jak i w wypowiedziach ekspertow. Sukces w pokonaniu przeszkod
w procesie wdrazania automatyzacji zalezy od indywidualnych cech przedsigbiorstwa oraz od
rodzaju 1 skali trudnosci procesdéw, ktore maja zosta¢ zautomatyzowane.

W trakcie badan okreslono réwniez gléwny cel automatyzacji stawiany przez
przedsigbiorstwa z sektora nowoczesnych ushug biznesowych, ktérym okazata si¢
optymalizacja kosztéw, a dopiero w nastepnej kolejnosci poprawa jakosci ustug 1 szybkos¢

obstugi.
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Wyniki analiz i badan jednoznacznie wskazuja na priorytetowe kierowanie dziatan
wdrozeniowych w obszarze automatyzacji w stron¢ proceséw transakcyjnych. Jest to wynik
przede wszystkim wyraznej powtarzalnosci, relatywnie niskiego poziomu ztozonos$ci oraz
wysokiej mierzalnos$ci efektow tych procesow.

Zidentyfikowano tez wiele zagrozen zwigzanych z wdrozeniem inteligentnej
automatyzacji procesOw biznesowych. Najwazniejsze z nich to: mozliwa utrata miejsc pracy,
zubozenie poznawcze 1 utrata wiedzy oraz niestabilne srodowisko systemowe. Sposoby
minimalizacji zagrozen to szkolenia, odpowiedni dobor narzedzi oraz doktadne
dokumentowanie procesow przed ich automatyzacja.

Odnoszac si¢ do gtownego celu pracy, automatyzacja proceséw biznesowych ma istotny
wpltyw na funkcjonowanie przedsiebiorstw w sektorze nowoczesnych ustug biznesowych
w Polsce. Pomimo istniejgcych zagrozen i barier, przedsigbiorstwa w tym sektorze wyrazaja
che¢ automatyzacji coraz wigkszej liczby procesow. Efektywne zminimalizowanie zagrozen
1 przelamanie barier wdrozeniowych przynosi korzy$ci w postaci skutecznej automatyzacji
proceséw biznesowych. To z kolei przektada si¢ na optymalizacje¢ kosztow, co jest glownym
celem implementacji rozwigzan automatyzujacych i moze przyczynic si¢ do poprawy wynikow
finansowych przedsigbiorstwa oraz stworzenia przewagi konkurencyjnej na rynku.

Dysertacja moze stanowi¢ impuls do rozwoju teorii dotyczacej podejscia procesowego
w zarzadzaniu przedsigbiorstwami w sektorze nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce.
Badania empiryczne w tym obszarze otwierajg perspektywe dalszych rozwazan naukowych
zwigzanych z inteligentng automatyzacja procesow biznesowych. Do probleméw wartych
szczegdtowej analizy w przyszlosci zaliczono:

e Technologie przysztosci - badanie innowacyjnych technologii i ich wplywu na
inteligentng automatyzacj¢ procesow biznesowych.

e [udzki wymiar automatyzacji - badanie interakcji miedzy ludzmi a systemami
automatyzacji, w tym kwestii zwigzanych z zaufaniem, zaangazowaniem pracownikow,
reorganizacja zadan i umiejetnosciami potrzebnymi do skutecznego wspoétdziatania
z narze¢dziami automatyzacji.

e Bezpieczenstwo i ochrona danych - badanie zagadnien zwigzanych z bezpieczenstwem
danych, prywatno$cia, zgodnoscig z przepisami 1 ryzykiem cybernetycznym
w konteks$cie inteligentnej automatyzacji proceséw biznesowych.

e Etyka i odpowiedzialno$¢ - zbadanie kwestii zwigzanych z etyka w zastosowaniach

automatyzacji procesow biznesowych, takich jak odpowiedzialno$¢ za podejmowane
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decyzje, wplyw na rynek pracy, nier6wnosci spoteczne i wplyw na $rodowisko
naturalne.
Wyniki przeprowadzonych badan empirycznych w niniejszej pracy potwierdzaja

istotno$¢ tematyki 1 uzasadniajg potrzebg kontynuacji analizy omawianych zagadnien.
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Zalacznik — kwestionariusz

Kwestionariusz wywiadu eksperckiego

10.

11.

12.

Jak Pan/Pani rozumie pojecie Inteligentnej automatyzacji proceséw biznesowych?

Czy Pana/Pani zdaniem inteligentna automatyzacja proceséw ma pozytywny wptyw na
rozw0j sektora nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce?

Pozytywny wplyw rozumiany jako wzrost liczby centréw ustug w Polsce, liczbe zatrudnionych, poprawe jakosci
ustug, szybkos¢ obstugi, zaawansowanie procesow biznesowych

Przedsigbiorstva w sektorze nowoczesnych ustug biznesowych wskazuja jako cel
wdrazania rozwigzan IPA: optymalizacje kosztéw a w drugiej kolejnosci poprawe
jakosci 1 szybko$¢ obstugi. Jaki Pana/Pani zdaniem jest nadrzedny cel automatyzacji
procesOw w Panstwa przedsigbiorstwie?

Jakie widzi Pan/Pani zagrozenia zwigzane z wdrozeniem rozwigzan IPA w Panstwa
przedsigbiorstwie 1 jak mozna je zminimalizowac¢?

Jakie Pana/Pani zdaniem s3 najwazniejsze bariery, na jakie napotyka Panstwa
organizacja przy wdrazaniu rozwigzan IPA?

Katalog barier: Brak zasobow finansowych i czasowych, niewystarczajaca jako$¢ danych, brak pomystow, brak
kompetencji, brak zainteresowania ze strony klientow badz spotki macierzystej

Jakie Pana/Pani zdaniem sg sposoby na przetamanie bariery wdrozeniowej i skuteczne
wdrozenie rozwigzan IPA w Panstwa przedsigbiorstwie?

Katalog odpowiedzi: okreslenie celow i korzysci, zaangazowanie zespotu, wybor wlasciwych rozwiazan, dobra
komunikacja, stopniowe wdrazanie, szkolenie i wsparcie

Jakie Pana/Pani zdaniem s3 najwazniejsze koszty zwigzane z wdrozeniem rozwigzan
IPA?

Katalog kosztow: Koszt zakupu i wdrozenia oprogramowania, koszt szkolenia personelu, koszt integracji
z istniejacymi systemami, koszt doradztwa, koszt utrzymania i wsparcia, koszt zmiany proceséw biznesowych.
Ktore procesy w Panstwa przedsigbiorstwie sg automatyzowane — procesy transakcyjne
czy oparte na wiedzy?

Wyjasnienie proceséw (Procesy transakcyjne — proces zaméwien i platnosci, obstuga reklamacji, zarzadzanie
kadrami, ksiggowanie dokumentow, wystawianie dokumentéw. Procesy oparte na wiedzy — analiza danych, analiza
finansowa, audyt, doradztwo).

Ktore wskazane przez Pana/Pani obszary w poprzednim pytaniu (pyt. 8) sg najtatwiejsze
do automatyzacji, a na automatyzacji ktoérych zalezy najbardziej Panstwa organizacji?

Jakie technologie automatyzacji sg najczgscie] wykorzystywane w procesach z ktorymi
Pan/Pani ma do czynienia na co dzien?

Jak Pan/Pani ocenia funkcjonowanie dzialu Operational Excellence w Panstwa
przedsigbiorstwie?

Jak Pan/Pani wyobraza sobie w przyszloSci wspolprace czlowiek - maszyna
(przemyst 5.0) 1 jak ta relacja bedzie Pana/Pani zdaniem oddzialywac na spoteczenstwo
1 srodowisko?



Streszczenie pracy w jezyku angielskim

Business Process Automation in the Modern Business Services Sector Enterprise
Promoter: Associate Professor, Ph.D. Agata Mesjasz-Lech

Author: Karolina Ry$ M. Sc.

In today's turbulent market environment, companies face constant changes that require
not only quick reactions but also the ability to predict and adapt. Developing an effective
management strategy becomes crucial for the survival and success of an organization.
Globalization, technological advancements, changing customer preferences, competition,
market trends, and evolving regulatory requirements are just some of the factors that impact
business operations. There is no one universal strategy that is suitable for all businesses in
enterprise management. However, there are many different approaches, among which
a process-oriented approach is worth considering. It focuses on analyzing, optimizing, and
improving business processes to achieve efficiency and competitiveness.

The process-oriented approach is popular in the modern business services sector, where
there is a need for continuous process optimization and improvement to deliver high-quality
services to clients while maintaining competitiveness and operational efficiency. It is worth
noting that there is a growing interest in technology and process automation in the business
services sector. In a sector where clients value speed, accuracy, and continuous service
availability, automation can provide streamlining and high-quality services. Currently, process
automation in the business services sector is at a relatively early stage but is developing rapidly.

To summarize, among the factors justifying the choice of the dissertation topic,
the following can be mentioned:

e The increasing role of the modern business services sector in Poland, which is one of
the fastest-growing sectors of the Polish economy and a significant contributor to
the national GDP, generating a substantial number of jobs.

e The need for process improvement, leading to increased operational efficiency and
improved service quality.

e The ongoing automation of business processes using advanced technologies.

e The desire to conduct research in a business services sector enterprise focused on

intelligent process automation.
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The main objective of the study is to determine the impact of business process
automation on the functioning of enterprises in the modern business services sector in Poland.
The specific objectives outlined below will help to answer the research questions and provide
a broader perspective on business process automation.

The specific objectives include:

e C(lassifying barriers encountered by organizations when implementing intelligent
business process automation solutions.

e Determining whether there is an effective strategy to overcome implementation barriers
and achieve successful intelligent business process automation.

e Defining the objectives of implementing intelligent process automation solutions in
enterprises in the modern business services sector.

e I[dentifying threats associated with the implementation of intelligent process automation
solutions.

To achieve the research objectives, four research hypotheses have been formulated:

H1 - Intelligent process automation has a positive impact on the development of the modern
business services sector in Poland, particularly in the field of finance and accounting.

H2 - Intelligent process automation solutions in the modern business services sector contribute
to cost optimization.

H3 - Lack of financial resources and poor data quality limit the level of process automation.
H4 - The effectiveness of overcoming implementation barriers in the automation of business
processes depends on the complexity scale of the automated process.

The structure of the dissertation includes an introduction, five chapters, a conclusion,
and appendices. Chapter I presents the process-oriented approach in management, which forms
the foundation for effective organizational functioning. The origins, evolution, and
development of this approach are discussed. The essence and different types of business
processes, which are important elements of organizational activities, are also presented. Process
modeling, which allows for graphical representation and analysis of processes within
an enterprise, is described. The chapter also explores process improvement in organizations,
discussing methods, tools, and techniques aimed at enhancing the effectiveness and efficiency
of business processes.

Chapter II focuses on the topic of business process automation. It begins with
an overview of the significance and impact of industrial revolutions on technological

development, which plays a crucial role in process automation. Ethical aspects related to the use
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of new technologies in business are discussed. The chapter then delves into various information
systems and technologies that enable business process automation. The benefits and risks
associated with automation are explored, along with presenting the results of previous empirical
research in the field of process automation.

Chapter III is devoted to the modern business services sector in Poland. It starts with
a characterization of business service centers operating in Poland, considering their specificity
and geographical distribution. The labor market in the business services sector is discussed,
with particular emphasis on employment and development trends. The next subsection focuses
on business processes in the business services sector in Poland, with a specific focus on
automation. Methods and tools used in process automation are described, and practical
examples are presented.

Chapter IV focuses on the research process and the characteristics of the examined
company, taking into account its activities, business processes, and business context. In the later
part of the chapter, the focus is on describing the methodological scope of qualitative research
concerning business process automation.

In Chapter V expert interviews were conducted with employees in managerial positions
within the examined company. These interviews aimed to gather knowledge and insights from
individuals with extensive experience in the field of modern business services. Information was
collected from the experts during the interviews, and subsequently, their responses were
synthesized to obtain a comprehensive analysis and formulate conclusions regarding the area
of process automation within the examined entity.

The final substantive element of the dissertation is a concluding chapter summarizing
the conducted analysis and research. The verification of research hypotheses, the contribution
of the results to the development of management science, and potential areas for future research

are discussed in the conclusion.
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