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Kryteria robotyzacji procesow
biznesowych: badania eksploracyjne

Robotic process automation criteria: Exploratory studies

t‘,* !
Monika Abstract
tada This article presents the results of exploratory qualitative research aimed at extending the

dominant normative approach to the criteria for qualifying business processes for robotisa-
tion. Due to the novelty of the analysed organisational practices, the literature presents
mainly general recommendations. Robotic process automation (RPA) is recommended for
mass, repetitive information and transaction processes with high stability and a high degree
of standardisation. Research on the content of experts’ opinions has revealed examples of
practices implemented in Polish entities, the characteristics of which are inconsistent with
normative recommendations. The studies highlight the wide spectrum and complexity of
the criteria, in particular the need to better adapt the criteria to various contingencies,
with emphasis put on the specificity of the RPA technology used, alternative methods
of process automation, and the stage of advancement of digital transformation in the
organisation. Flexibility is indicated as the main distinguishing feature of RPA technol-
ogy, a feature for which the possibility to quickly process changes (prototyping) and the
temporary nature of a process (campaign) are important criteria.

Keywords: robotic process automation (RPA), decision analysis, criteria, digital transforma-
tion, qualitative research

Wprowadzenie

Robotyzacja proceséw biznesowych (ang. RPA — robotic proces automation)! jest jed-
nym z aspektow transformacji cyfrowej, ktory w ostatnim okresie przykuwa uwage
teoretykow i praktykoéw zarzadzania (Davenport i Kirby, 2015; Lacity i Willcocks 2021;
Martinek-Jaguszewska, 2018; Mohamed i in., 2022; Sobczak, 2019) oraz pokrewnych
obszaréw biznesowych, takich jak rachunkowo$¢ (Cooper i in., 2019; Kokina i Blan-
chette, 2019). Ta stosunkowo nowa technologia stuzy do automatyzacji proceséw
biznesowych w spos6b umozliwiajgcy nasladowanie czynnosci obstugi oprogramowa-
nia przez ludzi (Willcocks, 2020). Rozwigzania typu RPA przyjmuja forme tzw. botéw
wykonujgcych zadane sekwencje czynnosci wirtualnych, czesto jednoczesnie w wielu
systemach informatycznych (Hofmann i in., 2020). Ta charakterystyka sprawia, ze
boty sg rekomendowane (por. Transforming..., 2020) przede wszystkim do realizacji
masowych, powtarzalnych proceséw informacyjno-transakcyjnych o duzej stabilnos$ci
i wysokim stopniu standaryzagji.

Réznorodnosc i elastycznos$¢ zastosowan botéw powodujg, ze w dotychczasowych
publikacjach naukowych dominujg analizy prezentujace potencjalne i faktyczne uzycie
RPA w ré6znych obszarach (Lada i Mierzejewska, 2021), omawiane sg mozliwoS$ci auto-
matyzacji z wykorzystaniem tej technologii (Kaczmarski, 2020), wskazywane korzysci
i ryzyka robotyzagcji (Sobczak, 2019), jak rowniez raportowane wyniki badan percepcji
aktualnego stanu oraz trendéw rozwoju prowadzonych wsérod ekspertow RPA i prak-
tykow zarzadzania (Remlein i in., 2022). Wspélng cechg dotychczasowych opracowan
(Syed i in., 2020) jest generalnie pozytywny stosunek do perspektywy potencjalnej
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! Na stronach internetowych skierowanych do praktykéw RPA jest ttumaczone takze jako zrobotyzowana automa-
tyzacji proceséw, RPA automatyka, automatyzacja procesow itp. W artykule zastosowano ttumaczenie robotyzacja
proceséw biznesowych, ktére zyskato popularno$¢ w cytowanej literaturze.
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robotyzacji proceséw biznesowych, podkreslanie
znaczenia nasladowania wzorcéw najlepszych praktyk
oraz ukierunkowanie na propagowanie szerokiej gamy
zastosowan botéw. Poczatkowy etap badan praktyk
organizacyjnych przektada sie na dominacje w dys-
kursie ogo6lnych rekomendacji i zestandaryzowanych
kryteriéw robotyzacji procesow.

Celem prezentowanych badan byto rozszerzenie
zestawu aktualnie dominujgcych, normatywnych kry-
teriow stosowanych na etapie kwalifikacji proceséw
biznesowych do robotyzacji. Przedstawiono wyniki
badan literaturowych oraz analizy tre$ci opinii pol-
skich ekspertéw dotyczace kryteriow decyzji o zasto-
sowaniu botéw. W rozwazaniach zwr6cono uwage na
znaczenie funkcjonalnego zr6znicowania technologii
robotyzacji, potencjalu wynikajacego z mozliwosci
standaryzacji rozwigzan oraz na konkurencyjnos$¢
RPA w stosunku do innych $ciezek automatyzacji
proceséw informacyjnych, transakcyjnych i decy-
zyjnych. Wyniki badan empirycznych pozwolity na
identyfikacje dodatkowych aspektéw determinujacych
dobér kryteriow zastosowania RPA do automatyzagji
proceséw biznesowych.

Kryteria kwalifikacji procesow
biznesowych do robotyzacji

Dominujgce w literaturze (por. Sobczak, 2019)
i praktyce (Transforming..., 2020) podejscie do zasad
kwalifikacji procesé6w biznesowych do robotyzagji
sugeruje wykorzystanie kryteri6w powigzanych
z relacjg kosztow i korzysci (optymalizacja) spodzie-
wanych w efekcie wprowadzenia nowego rozwigza-
nia technologicznego (por. Pyplacz i Sasak, 2022).
Projektowy charakter przedsiewzie¢ RPA przekiada
sie na powigzanie kosztow decyzyjnych z kosztami
opracowania i implementacji bota. Pomiar efektow
natomiast jest wigzany z przysztymi korzy$ciami,
jakie sie pojawig dzieki dziataniu bota. Zastosowanie
takiego ramowego ukfadu analizy nie oznacza jednak,
ze wszystkie kryteria muszg mie¢ charakter finanso-
wy?. W zalezno$ci od przyjetych kryteriéw i sposobu
pomiaru wyréznia sie podejécia: narracyjne, iloSciowe,
warto$ciowe i mieszane.

Pierwsze podejscie sprowadza sie do opisowego
sformufowania argumentow przemawiajacych za lub
przeciw robotyzacji danego procesu (Asatiani i in.,
2022). Taka forma analizy w praktyce przyjmuje po-
sta¢ rekomendowanego w przypadku projektow IT
tzw. uzasadnienia biznesowego. Elementami takiego
dokumentu mogg by¢ opisy: celu projektu (spodzie-
wanych efektéw wykorzystania bota), uzasadnienia
jego podjecia (powodo6w automatyzacji procesu),
zakresu i sposobu realizacji (rodzaj bota, spos6b
opracowania, zesp6ol wykonawcéw). Dodatkowymi
analizowanymi aspektami sg: wyzwania projektu
(czynniki ryzyka opracowania i wykorzystania bota),
spodziewane doswiadczenia (jakie kompetencje moga

zostac rozwiniete w efekcie wdrozenia projektu) oraz
definicja sukcesu (kryteria uznania wykorzystania
bota za efektywne). Wymieniony zakres narracyjnego
uzasadnienia biznesowego sygnalizuje znaczenie dla
analizy innych aspektéw niz tylko relacja kosztow
i korzysci. Do tej grupy czynnikéw zaliczy¢ nalezy ry-
zyko projektu oraz posrednie oddziatywania projektu
kreujgce potencjat na przysztos¢ (np. nowe kompe-
tencje). Kryteria w tym ujeciu zatem sg rozumiane
jako szeroko pojete zalety, wady i oddziatywanie
potencjalnej robotyzacji procesu.

Drugie z podej$¢ polega na zastepczym iloScio-
wym pomiarze relacji kosztéow i korzysci (Choi i in.,
2021). Specyfika robotyzacji proceséw biznesowych,
ktore w wielu przypadkach (np. proceséw finansowo-
ksiegowych) nie generujg bezposrednio wartosci dla
klientéw powoduje, ze gtoéwny obszar korzysSci jest
upatrywany w zmniejszeniu obcigzenia rutynowg
i powtarzalng praca dotychczasowych wykonawcow
procesow. Jedng z proponowanych opcji pomiaru ilos-
ciowego jest zastosowanie pomiaru czasu. W takiej
uproszczonej formule zaktada sie zblizony poziom
stawek wynagrodzen twoércéw bota i wykonawcow
procesu. W sytuacji znaczgcego ich zr6znicowania
(zwykle na korzys¢ kadry konstruujgcej robota) do
analizy mozna wprowadzi¢ wspétczynniki przelicze-
niowe odzwierciedlajgce ten aspekt. Podstawowym
kryterium kwalifikacji procesu do robotyzacji jest
w tym podejsciu relacja nakfadu czasu pracy na opra-
cowanie bota i oszczednosci uzyskane w efekcie jego
zastosowania.

Trzecie podejscie wymaga wyceny kosztow i korzy-
Sci w ujeciu pienieznym (Borowiec, 2022). Analiza taka
w og6lnym uktadzie jest odpowiednikiem krotkoter-
minowej analizy decyzyjnej prowadzonej z wykorzy-
staniem koncepcji kosztéow istotnych. Wspomniana
specyfika stosowania botéw sprawia, ze koszty reali-
zacji projektu opracowania bota sg zestawiane z kosz-
tami alternatywnymi wynikajagcymi ze zmniejszenia
obcigzenia wykonawcéw proceséw (Choi i in., 2021).
W tym podejsciu, oprécz zréznicowanego zakresu
pracochtonnosci, mozliwe jest uwzglednienie innych
kosztoéw bota, takich jak sprzet komputerowy, licencje
na oprogramowanie, ustugi obce itp. W $wietle pod-
trzymywanego w publicznym dyskursie postulatu, ze
zastosowanie botow nie powinno przektadac sie na
zwolnienia pracownikow, tak prezentowane metody
oceny finansowej nie sg wolne od uproszczen. Prawid-
fowa normatywnie analiza kosztéw istotnych sugero-
walaby raczej wycene korzysci (koszty alternatywne)
na podstawie efektéw przeniesienia pracy ludzkiej
w inny obszar dziatalno$ci podmiotu (nowe obowigz-
ki). Ten potencjal jednak bylby jeszcze trudniejszy
do wyceny w momencie kwalifikowania procesu do
robotyzacji niz oszczednosci kosztéw pracy. Decyzje
o zmianach organizacyjnych nastepujg bowiem cze-
sto znacznie po6zniej, gdy poszukuje sie mozliwosci
wykorzystania uwolnionego w wyniku robotyzacji

2 Wiecej na temat analizy decyzyjnej w dziatalno$ci projektowej: Lada i Kozarkiewicz, 2007.
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potencjatu. Gtéwnym kryterium kwalifikacji procesu
do robotyzacji jest zatem pozytywna wartoS¢ przyro-
stowego wyniku spodziewanego w efekcie zastgpienia
pracy ludzkiej zastosowaniem bota.

Ostatnie, najszersze podejécie charakteryzuje sie
probami tgczenia na rézne sposoby trzech zasad-
niczych podejs¢. Jedna z uniwersalnych koncepgji
wielowymiarowej i zagregowanej analizy polega
na przeksztatceniu czastkowych ocen na jednolite
kryteria ilo§ciowe. Kryteria dla poszczegélnych ana-
lizowanych opcji mogg by¢ oceniane i formutowane
narracyjnie, iloSciowo lub wartosciowo. Nastepnie
kazde z przyjetych kryteriow jest drogg obiektywnej
lub subiektywnej oceny przeksztatcane w punkty.
Zestandaryzowana dla poszczegoélnych kryteriow
punktacja stanowi podstawe ustalenia rankingu
opcji decyzyjnych. Dodatkowo w tym ostatecznym
iloSciowym pomiarze mozna zastosowac¢ wspoétczyn-
niki wagowe réznicujgce znaczenie poszczegolnych
kryteriéw dla finalnej oceny analizowanych rozwigzan
problemu decyzyjnego.

Omoéwione ramowe zasady prowadzenia analiz
decyzyjnych o zastosowaniu RPA przektadajg sie na
ogolne rekomendacje dotyczace kluczowych charak-
terystyk proceséw biznesowych, ktore sprzyjajg uza-
sadnionemu racjonalnie wykorzystaniu tej technologii
automatyzacji. Wéréd podstawowych kryteriow su-
gerowanych jako kwalifikujgce proces do robotyzacji
wymienia sie (m.in. Transforming..., 2020):

* duzg czestotliwos¢ i skale procesu,

* prosty przebieg procesu i jego standaryzacje

(jasne zwigzki przyczynowo-skutkowe),

* niska ztozonos¢ procesu (mata liczba wariantéw

przebiegu procesu),

* wysoki stopien ustrukturalizowania danych na

wejsciu,

* malg liczbe wyjatkéw i ewentualnych btedow,

* wysoka stabilnosc¢ i dojrzatos¢ procesu.

Wszystkie te czynniki, w domysle, utatwiajg skon-
struowanie bota, zapewniajg mu stabilne srodowisko
dziatania oraz pozwalajg na wykorzystanie efektu
skali, ktory przektada sie na wymiar oszczednoSci
czasu i kosztow pracy zastepowanych przez bota
pracownikéw. Obserwacja praktyki gospodarczej
sugeruje jednak, ze te ogélne i normatywne zalecenia
nie do konca uwzgledniaja calg zlozonos¢ decyzji
dotyczacych robotyzacji procesé6w biznesowych oraz
jej alternatyw.

Luka w dyskusiji o kryteriach robotyzacji

W publikacjach wprowadzajacych do problematyki
RPA (Pyptacz i Sasak, 2022), pokazujacych potencjal-
ne i faktyczne jej zastosowania (Kaczmarski, 2020;
tada i Mierzejewska, 2021; Okon, 2018) a takze
w badaniach opinii praktykéw robotyzacja proceséw
biznesowych (Martinek-Jaguszewska, 2018; Remlein
i in., 2022) jest czesto prezentowana jako jednolity

zespo6t rozwigzan informatycznych, ktorych dziatanie
nasladuje prace operatora komputera. Takie podej$cie
powoduje, ze ocene efektywnos$ci wykorzystania
botéw opisuje sie przede wszystkim w kontekscie
alternatywy pracy ludzkiej. Stosunkowo rzadziej
zwraca sie uwage na inne mozliwe opcje zastosowania
alternatywnego oprogramowania (zestandaryzowa-
nego lub dedykowanego), ktére mogtoby realizowac
analogiczne zadania. A zatem pomiar zaré6wno kosz-
tow, jak i korzysci jest skierowany gtownie na analize
zmian w sytuacji podmiotu spodziewanych w efekcie
zastgpienia pracy ludzkiej dziataniem bota (np. Choi
iin., 2021; Mohamed i in., 2022).

Nastepng kwestig, ktora nie zyskata jeszcze na-
lezytej uwagi w dyskusjach naukowych na temat
kryteriow zastosowania RPA, jest rodzaj wdrazanych
rozwigzan (Bakarich i O’Brien, 2021). W zaleznoSci
od stopnia zaawansowania Everest Group® wyréznia
cztery zasadnicze klasy rozwigzan RPA, ktére determi-
nujg potencjalne zastosowania oraz koszty i korzysci
wykorzystania bota:

1. Najprostsza formg robotyzacji (tzw. RPA 1.0 lub
boty nadzorowane) jest wykorzystanie botéw
dziatajacych na poziomie jednego stanowiska
komputerowego. Te forme robotyzacji coraz
czesciej okresla sie odrebnym skr6tem RDA
(ang. robotic desktop automation). Boty tego typu
sg uruchamiane przez operatora komputera
i mogg realizowac zadane czynnosci pod jego
nadzorem. Celem tego typu rozwigzan jest
przede wszystkim poprawienie produktywnosci
i jakos$ci pracy pracownika.

2. Bardziej zawansowang forme robotyzacji (tzw.
RPA 2.0 lub boty nienadzorowane) stanowi lo-
kowanie botéw na serwerach i aktywowanie ich
dziatania zgodnie z przyjetym harmonogramem.
W ten spos6b automatyzowane sg cate procesy,
a synchronizacja (tzw. orkiestracja) ich wyko-
nania jest ulokowana w odrebnej jednostce
zarzadzajace;.

3. Kolejng klasg rozwigzan (tzw. RPA 3.0) s3 auto-
nomiczne boty, ktérych praca jest wzbudzana
okreslonymi zdarzeniami. To rodzaj wirtualnego
pracownika, ktory realizuje pewne procesy, gdy
zajdzie taka potrzeba lub zlecenie. Czesto boty
takie sg ulokowane w chmurze, a ich praca ofe-
rowana odbiorcom jako forma ustugi (Marshall
i Lambert, 2018).

4. Najwyzszy stopien zawansowania technolo-
gicznego charakteryzuje rozwigzania okreslane
jako boty kognitywne (tzw. RPA 4.0). Wykorzy-
stuja one rozwigzania sztucznej inteligengji,
co pozwala im przetwarza¢ dane nieustruk-
turalizowane oraz dokonywac¢ osagdéw nasla-
dujacych percepcje oraz preferencje ludzkie.
Najpopularniejsza formg tej klasy rozwigzan
sg tzw. chat boty, ktére wchodza w interakcje
z uzytkownikami (Taulli, 2020).

3 Por. https://www.dbi.srl/the-convergence-of-rpa-and-ai-can-boost-business-process-automation/
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Wskazane ograniczenia przektadajg sie na sposob
prowadzenia dyskursu na temat wdrozen RPA. Bardzo
duzo uwagi kieruje sie na strategiczne znaczenie robo-
tyzagji jako integralnego elementu transformagji cyfro-
wej (Afriliana i Ramadhan, 2022), dyskutuje sie spos6b
pomiaru kosztéw zastosowania botéw i wynikajacych
z tego korzysci (Borowiec, 2022), jak rowniez podkre-
$la sie konieczno$¢ przetamania barier (Flechsig i in.,
2022) i dostosowania kwalifikacji pracownikéow do
nowych uwarunkowan (Coombs i in., 2020). Roboty-
zacja postrzegana jest w tym ujeciu jako intensywnie
rozwijajacy sie trend, w ktory poszczegolne podmioty
muszg sie wlaczy¢ (np. Transforming..., 2020). Zakiada-
na nieuchronno$¢ zastosowania robotéw przejawia sie
takze wyraznym podkre$laniem znaczenia tzw. map
drogowych wdrozen RPA oraz prezentacjg kryteriow,
ktore beda decydowaly o kolejnosci aplikacji tej nowej
technologii (Hartley i Sawaya, 2019). Znacznie mniej
uwagi (por. Asatiani i in., 2022) poSwieca sie szcze-
go6tom technicznym i organizacyjnym analizowanych
rozwigzan (np. rodzajom botéw i sposobom ich do-
starczenia), ich faktycznym alternatywom (inne formy
automatyzacji, r6zne sposoby wykonania) a takze
specyficznym ryzykom pojawiajgcym sie na kolejnych
etapach $ciezki transformacji cyfrowej. Wszystkie
opisane aspekty stanowig specyficzne uwarunkowa-
nia, ktére maja potencjalny wptyw na prawidtowos¢
doboru kryteriéw kwalifikacji proceséw biznesowych
do robotyzagji.

Kontekst i metoda badan empirycznych

Woczesna faza rozwoju robotyzacji proceséw bizne-
sowych przelozyta sie na eksploracyjny charakter ba-
dan empirycznych. O wyborze takiego podej$cia zade-
cydowato kilka czynnikéw. Po pierwsze, automatyzacja
proceséw biznesowych z wykorzystaniem technologii
RPA dla polskich podmiotéw jest stosunkowo nowym
i dynamicznie rozwijajagcym sie obszarem praktyk
organizacyjnych. Po drugie, stopien zaawansowania
i skala zastosowania tego typu rozwigzan sa bardzo
zréznicowane w zaleznos$ci od wielu uwarunkowan sy-
tuacyjnych. Po trzecie, ten innowacyjny obszar praktyk
podlega dyfuzji przy aktywnym udziale wyspecjalizo-
wanych podmiotéw rozwijajacych technologie RPA i jej
aplikacje organizacyjne na wielu poziomach. Ostatnim
argumentem jest szerokie funkcjonalne zréznicowanie
kompetencji praktykow RPA, ktorzy specjalizujg sie
w réznych wymiarach i rodzajach zastosowan botéw
(m.in. wymiar technologiczny i biznesowy). Wszystkie
te czynniki przyczynily sie do decyzji o przeprowadze-
niu badan jakoSciowych na waskiej, ale doSwiadczonej
grupie ekspertéw-praktykow.

Do tej grupy zaliczono ekspertow, ktérzy publicz-
nie prezentowali swoje doswiadczenia w przestrzeni
profesjonalnej. Byli to uczestnicy paneli dyskusyjnych

na konferencjach i innych spotkaniach poswieconych
problematyce RPA. Za ekspertéw uznano takze
praktykoéw-prelegentéw na webinariach, na ktérych
prezentowano realizacje projektéw RPA, formutowano
opinie na temat powodow ich realizacji i kryteriow
przyjetych do ich oceny oraz ogélne refleksje nad efek-
tywnoscig przedstawianych rozwigzan. Trzecia grupa
ekspertow uwzglednionych w badaniach to zarzadza-
jacy i pracownicy podmiotow specjalizujacych sie we
wdrozeniach RPA. Wszyscy eksperci wypowiadali sie
publicznie — ich wypowiedzi byty skierowane do prak-
tykéw i wynikaly z osobistych doswiadczen, a nie tylko
kanonu wiedzy. Taki dob6r materialu empirycznego
pozwolit unikng¢ mozliwych znieksztatcen opinii, kt6-
re moglyby sie potencjalnie pojawi¢, gdyby wywiady
byly realizowane bezposrednio dla potrzeb badan.
Taka opcja badawcza wymagata jednak uwzglednie-
nia w interpretacji wynikéw naturalnej tendencji do
przeceniania znaczenia robotyzagcji przez osoby, ktore
sie nig profesjonalnie zajmujg*.

Ogo6tem w projekcie badawczym przeanalizowano
kilkanascie publicznych wystgpien. Eksploracyjny
charakter badan przejawiat sie we wstepnym doborze
proby metoda kuli $nieznej. Wystapien ekspertow
poszukiwano sekwencyjnie. Wczes$niejsze wyniki
poszukiwan zrédet materialu empirycznego stawaty
sie punktem wyj$cia do znajdowania kolejnych. Ogra-
niczenie badan do krajowych ekspertéw miato na celu
skierowanie uwagi na wyzwania robotyzacji, ktore sg
charakterystyczne dla aktualnego rozwoju tej techno-
logii i poziomu jej aplikacji w Polsce. Tres¢ wypowiedzi
zgromadzona w formie nagran i wywiadéw pisemnych
zostata poddana analizie tre$ci. Zastosowano kodowa-
nie otwarte skierowane na zidentyfikowanie gtéwnych
watkéw tematycznych poruszanych w poszczegélnych
wypowiedziach. Nastepnie powigzano je z kryteriami
decyzyjnymi i pogrupowano, wybierajac do dalszej
analizy te istotne z perspektywy celu badan. Zakres
tematow dotyczacych kryteriéw stat sie podstawag
do redukcji badanej proby do opinii, ktore zawieraty
nowe, interesujace watki. W ostatniej fazie studiow
empirycznych zestawiono efekty analizy treSci wybra-
nych wystgpien z wynikami przegladu literatury.

Wyniki badan empirycznych

W badanym materiale przewijato sie wiele stwier-
dzen potwierdzajacych znaczenie dostrzeganych
w literaturze kryteriéw robotyzacji proceséw bi-
znesowych. Wskazywano na potrzebe dopasowania
technologii RPA i jej rodzaju (klasa i zakres) do spe-
cyfiki procesu (stabilnosci, dojrzatosci i charakteru
informacji na wejsciu). Podkreslano koniecznos¢
powigzania tej formy automatyzacji z uprzednig
weryfikacjg przydatnosci biznesowej procesu oraz
rekonstrukcjg jego przebiegu i dostosowaniem do

4 W analizie uwzgledniono naturalng tendencje do idealizowania rzeczywisto$ci cechujaca wystapienia, ktére moga
by¢ forma promocgji. Uznano jednak, ze przedmiot badan (kryteria) ma wtérne znaczenie w tego typu przekazie
w przeciwienstwie do innych aspektéw (np. spodziewanych korzysci).
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mozliwosci nowej technologii. Dostrzegano duzg
przydatnos¢ robotéw w zastosowaniach na styku
innych systemo6w informatycznych. Zwracano uwage
na dodatkowy potencjat indywidualny i organizacyjny,
jaki sie rozwija w trakcie realizacji projektéw robo-
tyzacji oraz mozliwos¢ jego przetozenia na oferte
wartosci dla klientéw aktualnych i perspektywicznych.
A przy tym powszechnie postrzegano robotyzacje jako
specyficzng forme automatyzacji proceséw bizneso-
wych oraz integralng sktadowa transformagji cyfrowej
organizacji. W wybranych wystgpieniach dostrzezono
takze kilka stosunkowo nowych watkéw, ktére posze-
rzaja dotychczasowe ustalenia.

Boty jako wykonawcy jednorazowych kampanii

Tradycyjnie wykorzystanie botéw rekomenduje sie
w przypadku powtarzalnych, cigglych i pracochton-
nych procesow, ktére w efekcie dtugotrwatego, zwe-
ryfikowanego stosowania osiagnely juz odpowiednig
dojrzalos¢. Jeden z ekspertéw jednak zwraca uwage
na celowosc¢ i efektywnos$¢ tworzenia botow dla rea-
lizacji nowego procesu powielanego wielokrotnie, ale
w krotkim odcinku czasu (jednorazowa kampania).
W przytaczanym przypadku byta to masowa wysytka
korespondencji do respondentéw (natozone wymogi
formalne) ujetych na licie zebranej w innym systemie
informatycznym. Niska zlozono$¢ tego procesu oraz
jego powtarzalno$¢ w petni wpisuje sie w rekomen-
dacje do automatyzacji. Paradoksalnie to cecha jed-
norazowosSci przedsiewziecia sprzyja aplikacji w tym
celu technologii RPA zamiast — znacznie bardziej
korzystnej w zastosowaniach ciggtych — rozbudowy
funkcjonalnosci podstawowego systemu.

Racjonalne jest, aby w takiej sytuacji — a szcze-
golnie, gdy prosta konstrukcje robota przeprowadza
bezposrednio wykonawca procesu — porownywac
spodziewany czas opracowania robota z czasem
potrzebnym do recznej realizacji procesu. W tym
kontekscie ekspert jednak zwraca uwage takze na
inne kryteria: ograniczenia terminéw i potencjalne
btedy. Nawet w sytuacji, gdy bot wykonuje czynnosci
przez podobny czas jak cztowiek, to nie musi robi¢
tego w standardowych godzinach. Na realizacje
zadania przez bota przeznaczy¢ mozna 24 godziny
(wedtug specjalistow realnie ok. 21, uwzgledniajac
przerwy techniczne), a nie tylko 8 godzin dziennie.
Ma to istotne znaczenie w warunkach ograniczonej
dostepnosci wykwalifikowanych pracownikéw oraz
w sytuacji bardzo krotkiego terminu wywigzania sie
z efektow procesu. Dodatkowa korzyscig jest nizsza
liczba potencjalnych bted6w, ktéra jednoczesnie nie
zwieksza sie wraz z wydtuzaniem sie realizacji pro-
cesu. To z kolei moze odgrywac¢ wazng role, gdy niski
wskaznik btedéw jest wymagany wysokimi sankcjami
z tytutu niedotrzymania wymagan formalnych lub
jakoSciowych.

Boty jako narzedzie prototypowania i testowania
procesow

W podobnag logike postrzegania RPA jako technolo-
gii, ktéra na tle innych opcji automatyzacji wyréznia

relatywna fatwos$¢ konstrukgcji botow i elastycznos$¢ ich
wykorzystania, wpisuje sie opinia drugiego z eksper-
tow. Rekomenduje on stosowanie robotéw w celach
prototypowania i testowania proceséw biznesowych.
Przytoczony w wypowiedzi tego eksperta przyktad
dziatalnosci banku ilustruje, w jaki sposéb drogag
zbierania kolejnych do$wiadczen RPA zaczeto by¢
stosowane jako z zalozenia przejSciowe rozwigzanie
technologiczne. Relatywnie krotki czas konstrukgji
robotéw umozliwit temu podmiotowi szybkie rea-
gowanie na pojawiajgce sie oczekiwania klientow.
Nowe ustugi online byly wstepnie realizowane przez
dedykowane boty. Po pierwszym okresie testowania
wprowadzanej ustugi, doskonalenia i stabilizowania
procesow, ktére sie na nig sktadaty, dokonywano
weryfikacji faktycznej skali jej wykorzystania przez
klientéw. Gdy spotkata sie z akceptacja, przechodzono
do kolejnej fazy udostepniania jej juz jako funkcjonal-
nosci kompleksowego systemu.

Propozycja wykorzystania technologii RPA do
przejSciowej automatyzacji proceséw nie oznaczatla
wylacznie takiego jej zastosowania. Podmiot opisywa-
ny przez eksperta wczesniej konstruowat i tworzyt juz
boty dla potrzeb automatyzacji procesow wewnetrz-
nych (gtoéwnie informacyjnych i rozliczeniowych).
Przytoczone zastosowanie stanowi przyktad kroku
dalej, gdy boty sg wprowadzane w sfere generujacg
warto$¢ dla klientéw. Taka orientacja przektada sie
na zmiane podejscia do analizy. Wymaga ona rozsze-
rzenia kryteriéw na percepcje nowego atrybutu war-
toSci (czasami bardziej kompleksowego komponentu
oferty), ktory jest oferowany klientom przez bota.
W takiej sytuacji dodatkowego znaczenia nabierajg
zakres, jako$¢ i czas dostarczenia nowego elemen-
tu oferty produktowej. W omawianym przypadku
to wiasnie krotki czas reakcji na kolejne potrzeby
klientow byt czynnikiem, ktéry uzasadniatl pozornie
nieracjonalne rozwigzanie polegajgce na wprowadza-
niu nowych proceséw w dwoéch fazach (ponoszenie
kosztéw dwoch projektéw automatyzacji). Zastoso-
wanie tego podejscia umozliwito sekwencyjny rozwoj
oferty z pozostawieniem opcji rezygnacji z drugiej
fazy w sytuacji, gdyby ustuga nie zyskata faktycznej
akceptacji przez klientow.

Boty jako sposob pokonywania barier
technologicznych

Kolejny nietypowy przyktad zastosowania RPA
dotyczy projektu realizowanego z wykorzystaniem
technologii sztucznej inteligencji. Zgodnie z relacja
eksperta, na etapie przygotowania i oceny jego efek-
tywnosci zaktadano, ze proces zostanie zautomaty-
zowany kompleksowo dzieki wykorzystaniu innych
technologii. Dopiero problemy techniczne napotkane
w fazie realizacji zadania skfonity deweloperéow do
poszukiwania alternatywnego rozwigzania. Trudno$¢
w poltaczeniu wczesniej dobranych technologii, teore-
tycznie optymalnych dla zakresu i przebiegu procesu,
spowodowata, ze siegnieto po RPA. W tym przypadku
stosunkowo duza elastyczno$¢ oraz nieco odmienny
sposéb pracy w otoczeniu informatycznym okazat sie
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by¢ czynnikiem, ktéry sprawit, ze to bot lepiej ,,spinat”
fragmenty czynnosci realizowane w wielu odmiennych
srodowiskach (chat bot, strona internetowa, program
pocztowy, baza danych itp.).

Przyktad ten dobrze ilustruje opcyjny charakter
RPA jako jednej z mozliwych technologii fragmenta-
rycznej lub kompleksowej automatyzacji proceséow
biznesowych. Zwraca takze uwage na znaczenie klasy
stosowanych rozwigzan. W przytaczanym przyktadzie
wykorzystano najbardziej zaawansowane rozwigzania
klasy 4.0. Wymagaly one zastosowania elementow
sztucznej inteligencji zapewniajgce komunikacje
chat bota z uzytkownikiem (cztowiekiem) oraz
umozliwiajgce przeksztalcenie pozyskanej informa-
¢ji w ustrukturalizowane dane. Te z kolei podlegaty
dalszemu przetwarzaniu, archiwizagcji i stawaly sie
danymi wej$ciowymi do systemu decyzyjnego wstep-
nej selekgji. O ztozonosci tego projektu $wiadczyto
takze pofgczenie wielu zupetnie odmiennych srodo-
wisk realizacji procesu. Powstal produkt w postaci
autonomicznego procesu wzbudzanego zdalnie
dziataniami rozproszonych uzytkownikéw, dziatajacy
na danych aktualizowanych w czasie rzeczywistym,
komunikujacy sie z r6znymi grupami odbiorcow oraz
wspierajacy podejmowanie decyzji w stosujgcym go
duzym i wielooddzialowym przedsiebiorstwie. W ta-
kim zréznicowanym technicznie tancuchu czynnosci
bot zostal ostatecznie zastosowany dopiero w fazie
realizacji, gdy inne opcje zawiodly.

Boty na sciezce transformacji cyfrowej

Ostatnim omawianym nowym watkiem tema-
tycznym, przewijajacym sie w wielu wypowiedziach
praktykoéw byl motyw ewolugji znaczenia i kryteriow
zastosowan RPA na $ciezce transformacji cyfrowej
podmiotu. W tym szerokim kontekscie eksperci
zwracali uwage na kilka aspektow. Pierwszym byta
potrzeba opracowania, a nastepnie ewolucji wizji
automatyzacji proceséw biznesowych uwzgledniajgcej
cele strategiczne organizacji oraz dostepne zasoby.
Drugim elementem byl rozwo6j kompetencji we-
wnetrznych w zakresie transformacji cyfrowej (Sciezka
uczenia sie). Eksperci podkreslali koniecznos$¢ syn-
chronizacji wszystkich wysitkéw zwigzanych z prze-
noszeniem skfadowych dziafalno$ci w wymiar cyfrowy
oraz powiazanie ich tempa i skali w poszczegolnych
obszarach z postepem technologicznym (problem
dtugu technologicznego). Trzecig kwestig byt rozwoj
wiasnych kadr IT i utrzymywanie relacji z dostawcami
technologii i rozwigzan RPA. Zwracano takze uwage
na kompetencje zarzadzajacych oraz specjalistow
z danych obszaréw funkcjonalnych. Podkreslano, ze
to swiadomos¢, wiedza i doswiadczenia tych oséb
przede wszystkim przektadajg sie na kierunki i tempo
transformagji cyfrowej, ktérej sktadowymi sg aplikacje
RPA. Wszystkie te czynniki sugerujg, ze dla doboru
kryteriow ma znaczenie nie tylko zakres projektu
RPA oraz obszar wykorzystania bota, ale takze czas
i miejsce realizacji tego przedsiewziecia.

W tym kontek$cie podkreslanym aspektem byta
rosngca wraz z postepujagcym wykorzystaniem tej

technologii dojrzato$¢ organizacji. Bardzo dobrg
ilustracja znaczenia tych zjawisk jest przytaczany
juz przyktad robotyzacji w banku. Podmiot odpo-
wiedzialny za projekty RPA zaczynal dziatalno$¢ od
konstrukgcji prostych botéw automatyzujacych we-
wnetrzne procesy informacyjne. Wraz z pozyskiwa-
nym do$wiadczeniem aplikacja RPA byla przenoszona
w coraz wiekszym zakresie na inne procesy, w tym te
skierowane bezposrednio do klientéw (ustugi). Suk-
ces i rosngca sprawno$¢ operacyjna w tym obszarze
sktonity jednostke do oferowania ustug pracy, kon-
strukgji (dostosowania) botéw bezposrednio klientom
banku. Kolejnym krokiem na $ciezce dojrzatosci byto
wykorzystanie wczesniej zebranych doswiadczen do
stworzenia platformy RPA. Sprawit on, ze to, co byto
poczatkowo pracg na wewnetrzne potrzeby podmio-
tu, przeksztalcito sie w odrebng oferte produktowag
dostarczang juz bezposrednio przez wyspecjalizowa-
ng jednostke. Dla banku ta $ciezka rozwoju oznaczata
nie tylko wzrost sprawnosci operacyjnej i zwiekszenie
szybkoSci reagowania na potrzeby klientéw, ale final-
nie przetozyla sie na rozwo6j nowego, perspektywicz-
nego strategicznie segmentu dziatalnosci.

Whioski z badan

Przeprowadzone studia literaturowe i empiryczne
ujawnity ztozonos¢ implementacji technologii RPA
w organizacjach oraz uwypuklity potrzebe lepszego
powiazania normatywnych kryteriow kwalifikacji pro-
cesow do robotyzacji z kontekstem uwarunkowan sy-
tuacyjnych. Uzyskane wyniki dostarczyty argumentéw
naukowych, ktére przyczyniajg sie do rozszerzenia
aktualnego stanu wiedzy z zakresu kryteriow robo-
tyzacji proces6w biznesowych. Za najbardziej istotne
uznano nastepujace wnioski:

1. Robotyzacja powinna by¢ postrzegana jako
jeden z wielu mozliwych wariantéw realizacji
procesu biznesowego. Analizie efektywnoSci
powinny podlegac zatem wszystkie dostepne
opcje realizacji tego procesu, a nie tylko zasto-
sowanie robota jako alternatywy pracy ludzkiej
(np. Choi i in., 2021; Martinek-Jaguszewska,
2018). Takie podejscie bedzie sprzyja¢ poszu-
kiwaniu innych mozliwych rozwigzan technicz-
no-organizacyjnych oraz pozwoli traktowaé
zastosowanie RPA jako jedng z potencjalnych
opcji. Oznacza to zasadno$¢ zastosowania
takiego samego zestawu kryteriow dla wszyst-
kich analizowanych wariantéw. Jak wskazuja
przytoczone przykiady, wstepnie analizowa-
ne opcje moga podlega¢ przeformutowaniu
i dalszej analizie takze na etapie realizacji
rozwigzania.

2. Zastosowane metody oceny opgji decyzyjnych
powinny mie¢ charakter wielokryterialny.
Oprocz tradycyjnie rekomendowanych kryte-
riow zwigzanych ze spodziewanymi bezpo-
$rednimi kosztami i korzysciami (np. Borowiec,
2022; Choi i in., 2021; Pyptacz i Sasak, 2022),
w analizie nalezy uwzglednia¢ takze kryteria
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odpowiadajace posredniemu i potencjalnemu
oddziatywaniu wprowadzanych zmian. Przy-
toczone argumenty empiryczne pokazuja,
ze kryteria robotyzacji zmieniajg sie wraz ze
skalg transformacji cyfrowej oraz doswiad-
czeniami, jakie organizacja i wspotpracujacy
z nig specjalisci pozyskuja w toku postepujgcej
automatyzagcji. Inicjatywy stosowania botow,
ktore zwykle w pierwszych krokach sg zoriento-
wane na obnizenie pracochtonno$ci wybranych
zmudnych proceséw nietworzacych wartosSci
dla klientéw, z czasem moga stanowi¢ podsta-
we do rozwoju nowej oferty produktowej oraz
zmiany orientacji strategicznej organizacji.

3. Wyniki badan empirycznych potwierdzaja, ze
do uproszczonych kryteriéw kwalifikacji proce-
sow biznesowych do robotyzacji (np. Transfor-
ming..., 2020) nalezy podchodzi¢ z duzg dozg
ostroznosci. Wypowiedzi ekspertéw pozwalajg
lepiej zrozumie¢ faktyczng niejednoznaczno$¢
tych pozornie racjonalnych normatywnych
rekomendacji. Ztozonos¢ analizowanych za-
leznos$ci bardzo dobrze ilustruje kryterium
stabilnosci i dojrzato$ci procesu. Z jednej strony
malo ustabilizowany proces bedzie trudny do
przetozenia na konstrukcje bota sktadajaca
sie z okreSlonej liczby $ciezek scenariusza.
Z drugiej strony mata liczba wariantéw reali-
zacji prostych, zestandaryzowanych czynnosci
wolnych od wyjatkéow bedzie réwnie dobrze
(a by¢ moze nawet lepiej) nadawata sie do
bardziej trwalej automatyzacji. W analizie de-
cyzyjnej zatem liczy sie nie tylko kryterium, ale
takze sposo6b jego uwzglednienia. Elastycznos¢
w konstrukgji bota jest tym wyréznikiem, ktory
sprawdza sie najlepiej w sytuacjach przejscio-
wej niestabilno$ci procesu (np. testowanie
procesu i jego doskonalenie przed ostateczng
automatyzacjg inng technologig). Podobne
wnioski mozna wyciaggng¢ w odniesieniu do
kryterium powtarzalnosci procesu. Gdy jest ona
bardzo duza, zwieksza sie optacalno$¢ automa-
tyzacji, ale niekoniecznie przy wykorzystaniu
RPA. To rozwigzanie z kolei moze okazac sie
najlepsze w sytuacji jednorazowego i termi-
nowego wyzwania (np. konstrukgji prototypu
nowego procesu lub realizacji jednorazowego
wymagania).

Przedstawione wyniki i wnioski z badan nie sg wol-
ne od ograniczen, ktére wynikaja z ich celu, zakresu,
przyjetej metody badawczej, aktualnego stanu wiedzy
oraz poziomu zaawansowania technologii i praktyki
zastosowan RPA. Weryfikacja sformutowanych wnio-
skoéw bedzie wymagata podjecia kolejnych studiow
empirycznych o szerszym zakresie i z wykorzystaniem
innych metod badawczych. Ich celem powinno by¢
dalsze poznanie przebiegu robotyzacji procesow
biznesowych, jak réwniez zyskanie lepszego wgladu
w codzienne praktyki stosowania botéw oraz wyjas-
nienia mechanizméw przebiegu proceséw decyzyj-
nych, ktére towarzyszg ich zastosowaniu.

Podsumowanie i rekomendacje
dla prakiyki

Przyjety eksploracyjny charakter badan umozliwit
rozszerzenie podejscia do kryteriow robotyzacji pro-
cesOw biznesowych prezentowanego w literaturze.
Zidentyfikowane przykiady niekonwencjonalnych
praktyk wykorzystania RPA w polskich podmiotach
zwrdcily uwage na ztozonosc¢ decyzji o implementagji
tej technologii. Potwierdzity tym samym potrzebe
zastosowania wielokryterialnej i kontekstowej analizy
wykraczajgcej poza ogdlne zalecenia normatywne. Do
najwazniejszych ujawnionych aspektéw decyzyjnych,
ktore nie zyskaly dotychczas nalezytej uwagi naleza:
specyfika stosowanej technologii RPA, dostepne
alternatywne sposoby automatyzacji oraz etap za-
awansowania transformacji cyfrowej w organizagji.
Rozszerzony zostal takze zakres rekomendacji do
implementacji RPA — zidentyfikowane przypadki
Swiadczg o jej przydatnosSci do prototypowania pro-
cesOw oraz realizacji jednorazowych kampanii.

Prezentowane badania zwracajg uwage praktykow
na kwestie wazne z perspektywy automatyzacji pro-
cesow biznesowych. Opracowane wnioski pozwalajg
na przedstawienie kilku rekomendacji. Po pierwsze,
robotyzacja powinna by¢ traktowana jako jedna
z opcji realizacji proceséw biznesowych. Po drugie,
wszystkie opcje nalezy ocenia¢ na podstawie takiego
samego zestawu wielu kryteriéw. Po trzecie zaleca sie,
by dobér kryteriow byt kontekstowy, tj. dostosowany
do specyfiki procesow, a takze aktualnej i oczekiwanej
sytuacji podmiotu. Ostatnia rekomendacja dotyczy
potrzeby okresowej aktualizacji stosowanego zestawu
kryteriow wraz z postepujaca transformacja cyfrowg
organizagji.
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