Dla kazdego jest oczywiste, ze aby
skutecznie rozpoczaé projekt machine
learning najwazniejsze jest wiasciwe
okreélenie celow biznesowych.

Cele mozemy pordéwnaé do funda-
mentéw budynku. Jakie btedy mozna
popetni¢ robigc fundamenty budyn-
ku? Fundament moze nie pokrywac sie
z pozniejsza linig budynku. Sprébuj-
my wyobrazi¢ sobie sytuacje, w ktérej
cze$¢ naziemna konstrukgji nie obej-
muje fundamentéw. Mozemy tez spra-
wié, ze gestos$¢ i nasycenie materiatu
zbrojeniowego w fundamencie beda
zbyt niskie i nasza konstrukcja moze sie
w przysztosci zawali¢. Jednego mozemy
by¢ pewni: jesli stworzymy fundament
i zbudujemy na nim dom, nie bedzie
mozliwosci zmiany tego fundamentu
bez catkowitego rozebrania domu.

Podobnie jest w projekcie. Jedli przyj-
miemy fatszywe cele i towarzyszace im
wymagania, i w oparciu o nie zaczniemy
realizowac projekt, nie bedzie mozliwosci
ich zmiany w trakcie realizagji projektu.
Btednie przyjete zatozenia moga dopro-
wadzi¢ do catkowitej porazki projektu.
Cele i potrzeby klienta moze dostarczy¢
wytacznie sam klient. Problem w tym, ze
klient nie zawsze jest kompetentny i go-
towy na formutowanie celéw i potrzeb.

Nie jest dobrze zaczynac od wniosku,
ze klienci nie rozumieja wiasnych proce-
sOw. Pamietamy starg dobra maksyme:
klient ma zawsze racje. Niestety typowy
klient nie zawsze rozumie, w czym tkwi
problem. Zwykle oczekujemy od niego
bardzo wysokiej ogdlnej swiadomosci
tego, co dzieje sie w firmie oraz dogteb-
nego zrozumienia proceséw i kazdego
aspektu wiasnego biznesu.

Prawda moze by¢ zupetnie inna.
Ten konkretny klient moze by¢ dobry
w kluczowej czesci biznesu i tylko tam.
Na przyktad wiasciciel firmy moze by¢
.najlepsza na Swiecie” osobg w wygry-
waniu przetargéw budowlanych i umie-
jetnos¢ ta jest gtéwnym Zrédtem sukcesu
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jego firmy. Dzieki tej przewadze nkowej
wiasciciel moze zatrudniac wielu specja-
listdw we wszystkich |stotn)cn procesach

wspierajacych realizacje zlecen. Taka sy-
tuacja prowadzi¢ moze do catkowitego
braku wiedzy na temat wielu obszaréw
biznesu.

Jest bardzo prawdopodobne, ze klient
dzwonit do nas nie w sprawie tej czesci
biznesu, w ktorej jest mistrzem, ale tej
czeéci, ktdrej nie rozumie. Mozliwe, ze
ma problemy w tej sferze dziatania, gdzie
jest po prostu nieswiadomy i bezradny.
Mozliwe wiec, ze mylimy sie w naszych
oczekiwaniach co do aktualnej $wiado-
mosci klientéw, ktdrzy proszg nas o po-
moc. To naturalne, ze klienci czujg sie
zobowiazani do pokazania nam swoje-
go aktualnego problemu. I'w tej sytuadji
klient jest gtdwna osoba, ktéra powinna
nam przedstawi¢ problem. Ale czy jest to
do konca odpowiednia osoba?

Jesli pacjent przychodzi do lekarza
musi powiedzie¢ mu jakie ma objawy, ja-
kie ma problemy zdrowotne. Nikt jednak
nie oczekuje, ze pacjent bedzie w stanie
postawi¢ diagnoze lekarska. Gdy klient
przychodzi do mechanika samochodo-
wego, musi wyjasni¢ problem, ale nie on
bedzie szukat przyczyn awarii. Niestety,
w sferze biznesowej najczesciej spotyka-
my sie z sytuacjami, w ktorych wiasciciel
wskazuje przyczyny swojego problemu,
a nam analitykom nie wypada kwestio-
nowac opinii klienta.

Czasami odnosze wrazenie, ze ana-
litycy danych lub inni eksperci specjali-
zujacy sie w rozwigzywaniu problemow
biznesowych powinni by¢ réwniez eks-
pertami w dziedzinie psychologii. Uwa-
zam, ze na poczatku projektu musimy
zebraé wszystkie symptomy wystepujg-
cych problemdw i pozwoli¢ wiascicielo-
wi wyjasni¢, jaka jest jego hipoteza na
temat przyczyn. Taka hipoteza moze
by¢ dla nas bardzo cenna informagja.
Niestety, niczym lekarz czy mechanik
musimy zebra¢ wszelkie dostepne dane
i za pomocg wiasnych, profesjonalnych
narzedzi znalez¢ przyczyne problemow.
Bedzie wspaniale, jedli nasze wnioski

beda bliskie hipotezom postawionym
przez wiasciciela.

cy staram sie w miare mozliwo-
sci unikacC obszarow zwigzanych z psy-
chologia biznesu. Niestety rzadko sie to
udaje, poniewaz ta sfera zycia przenika
wszystko w biznesie. Biznes prowadzony
jest przez zywych, myslacych ludz, ludzi
majacych swoje rozterki, problemy, cze-
sto zbyt dumnych lub przesladowanych
przez jakies fobie. Biznes tworzg ludzie;
meble biurowe, maszyny i pojazdy same
w sobie nie zarabiaja. Problem wstydu
i fobii wérdd wihascicieli firm jest czestszy,
niz mogliby$my sie spodziewac. Wigze sie
to z niskg samooceng whascicieli, wstydem
wynikajacym z wiasnych kompleksow
i niekompetengji, a czasem nawet z jakiej$
podé$wiadomej potrzeby imponowania.
Tak jak wspomniatem, psychologia nie
jest moja najmocniejszg strong, niestety
unikanie tego obszaru aktywnosci jest
najlepsza recepta na porazke w zbieraniu
wymagan projektowych. Ryzyko nie wig-
ze sie tylko z zagrozeniem stratg czasu
na zbieranie niewaznych wymagan czy
definiowaniem fatszywych celow. Wigze
sie takze z posiadaniem dobrych relacji
z wiascicielem, co ma ogromne znacze-
nie dla przysztej wzajemnej wspotpracy.
Wréémy do historii cztowieka, ktéry
prowadzi firme, bo jest doskonaty w wy-
grywaniu przetargow budowlanych.
Czes$¢ mieszkancdw miasta i pracowni-
kow, widzac jego sukces, uwaza whascicie-
la firmy za geniusza biznesu. Uwazaja tak
pomimo widocznych wad tego cztowie-
ka, mimo ze czesto nie panuje nad sobg,
pracuje po 12 godzin na dobe, a jego
kierowcy oszukuja na benzynie. Wia-
4ciciel ten nie ma pojecia, jak rozwigzac
niektore swoje problemy, jednoczesnie
sie ich wstydzi. Wiec kiedy przychodza
analitycy zewnetrzni wiasciciel zaczyna
méwic o problemie, ktory chciatby mie¢,
nie za$ o rzeczach, ktére sg wstydliwe.
Wydaje sie to troche skomplikowa-
ne, ale jest bardzo proste. Wtasciciel ma
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swiadomos¢, ze problem jest tatwy dla
innych oséb, ale nie dla niego. Tworzy
wiec swego rodzaju tajemnice. To tak
jak kto$ przychodzi do psychiatry, po-
niewaz panicznie boi sie kota sasiadow,
ale za bardzo nie wiem jak to powie-
dzie¢ zeby nie byto $miesznie. Ten przy-
ktad zresztg rowniez nie oddaje dobrze
ztozonosci problemu.

Ten esej nie ma na celu pokazania
jak ograniczony lub nieswiadomy jest
wiasciciel firmy. Jest raczej instrukcja, jak
stworzy¢ dobre podstawy dla projek-
tu. Celem analitykow zewnetrznych jest
uporanie sie ze wszystkimi mozliwymi
problemami. Ich zadaniem jest znalezie-
nie potencjalnych przyczyn i mozliwych
rozwigzan problemow, jakie nekaja fir-
my. Do tego niezbedne jest wypraco-
wanie efektywnej percepcji w
Swiadomosci sytuacyjnej.

Wihasciwy wglad w sytuacje ma klu-
czowe znaczenie dla zrozumienia pro-
cesow. Wyobrazmy sobie scenariusz
w ktorym ktos ma problem z kosziami

logistyki. Kazdy jego model biznesowy
pokazuje, ze koszty logistyki pochtaniaja
wigkszg czes$¢ zysku z produkcji, co osta-
tecznie skutkuje utratg zyskow przez fir-
me. Niestety cztowiek ma istotne ogra-
niczenia wynikajgcym z natury ewolugji.
Czlowiek nie moze taczy¢ wiecej niz
Sciu lub siedmiu czynnikéw jednoc
$nie. W przeciwienstwie do ludzi alg
rytmy machine learning majg zdolnosc
taczenia ogromnych wymiardéw danych,
czesto sktadajacych sie z tysiecy cech
i wzbogacanych przez wzajemne prze-
suniecia w czasie. Ludzie nie sa w stanie
interpretowac tysiecy wzajemnych kore-
lagji czynnikéw biznesowych. Cztowiek
ma stabg i ograniczong nature poznaw-
cza, jednak ci, ktdrzy postugiwali sie
mozliwosciami sztucznej inteligencji za-
czynaja mysle¢ nieszablonowo, tworzac
wizje, ktore dla innych moga stawac sie
ktopotliwe lub nawet irytujace.

Niestety brak abstrakcyjnego i niesza-
blonowego myslenia jest cechg wspdl-
ng menadzeréw skoncentrowanych na
wlasnym biznesie. Kiedy pracowatem
w duzych podmiotach, wszyscy dorad-
cy i ludzie, ktdrzy mieli zbyt abstrakcyj-
ne myslenie, byli albo eliminowani albo
ignorowani. W naszym wczeéniejszym
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przyktadzie ogromng czes$¢ zyskow z ty-
tutu produkcji pochtaniaty wydatki na
transport. Pierwszym krokiem, jaki po-
dejmuje typowy zarzad, jest obnizenie
kosztow catkowitych i wdrozenie ry-
gorystycznego monitorowania zuzycia
paliwa. Rezultat takiego dziatania jest
ograniczony. Nie da sie obnizy¢ zuzycia
paliwa ponizej norm technicznych, nie
da sie unikng¢ ubezpieczenia ciezaréwek
lub zwolni¢ czesci kierowcodw.

Znaczaca zmiane moga zapropono-
waé ludzie z poza firmy, ludzie ktérzy
nie sg uwiktani w ograniczenia codzien-
nej w niej pracy. Ludzie ¢i moga podpo-
wiedzie¢ jaka powinna by¢ optymalna
tadownos$é¢ samochodédw ciezarowych
w tym konkretnym procesie logistycz-
nym. Informacje te uzyskaliby z algo-
rytmdw badan operacyjnych. By¢ moze
okazatoby sie, ze forma logistyki samo-
chodowej w tej firmie nie ma uzasad-
nienia ekonomicznego. Mozliwe bytoby
znalezienie optymalnej formy transpor-
tu, stworzenie nowej formy sieci trans-
portowej, zoptymalizowanie lokalizacji
magazynow, znalezienie optymalnych
czaséw transportu, form i wielkos¢ ta-
dunkoéw. Moze okazac sie, ze transport
w tej firmie nie jest konieczny? Moze
trzeba bedzie sie skupi¢ na podstawo-
wej dziatalnoéci, na ktérej osiggamy
zysk, a transportem zajmga sie odbiorcy?

Jestesmy przyzwyczajeni do uzywa-
nia terminu ,optymalizacja“, ale nie je-
stem pewien, czy wszyscy prawidtowo
rozumiejg to pojecie.

Proces mozemy opisac jako konfigu-
racje dwdch strumieni wartosci: zestawu
zasobow wejsciowych wchodzacych do
procesu oraz efektow wyjsciowych na
koncu procesu. Zanim opowiem czym
jest optymalizacja, chciatbym powie-
dzie¢ czym jest efektywnosé. Efektyw-
noé¢ to stosunek miedzy wartoscig wej-
$ciowg a wartoscig wyjsciowa z procesu.

Efektywnos$¢ powinna by¢ osiaggnieta
zgodnie z zaktadanymi celami. Zatézmy,
ze naszym celem jest obnizenie kosztow
transportu. Aby zrealizowa¢ nasz cel po-
stanowiliémy kupi¢ nowe samochody. Ale
nowe samochody trzeba sptaci¢. Osta-
tecznie mamy ten sam przychdd z tytutu
transportu, ale wzrosty nam koszty. Nie
ma duzej réznicy miedzy starymi i nowy-
mi ciezarowkami, a koszt obstugi dtugu
spowodowat spadek rentownosci logisty-
ki. Jak wida¢ mimo naktadéw nie osiggne-
lismy celu jakim byt wzrostu efektywnosci
i poprawa wyniku finansowego dziatu.
Jezeli zarzad zatozytby jako cel ochrone
$rodowiska lub zmniejszenie ryzyka wy-
padkéw, dostawa nowych ciezaréwek,
pomimo wyzszych kosztow utrzymania,
bylaby prawdopodobnie dobrag decyzja.

Dochodzimy wiec do wniosku, ze
bardzo wazny jest cel inicjatywy. Infor-
macja o celu jest najwazniejszg informa-
cja, jaka musimy uzyskac¢ od wtasciciela
firmy w procesie inicjowania projektu.

Wazne jest, aby wyjasni¢ klientom
czym jest optymalizacja. Optymalizacja to
najlepsza konfiguracja zasobdw stuzaca
do osiggniecia celéw biznesowych. Z ma-
tematycznego punktu widzenia firma
moze mie¢ tylko jeden gtéwny cel. Dlate-
go mozliwe jest tylko jedno najlepsze roz-
wigzanie, jedna konfiguracja. Konfigura-
cja, ktdra daje najlepsze rezultaty realizagji
wskazanego przez klienta celu. To powéd,
dlaczego uzyskanie od wiasciciela firmy
wiasciwego celu jest takie wazne.

Gdy buduje sie dom, najwazniejsze
jest stworzenie odpowiednich funda-
mentéw. Aby zoptymalizowac i znalez¢
najlepsze rozwiazanie dla biznesu, nale-
zy pozna¢ zrédio problemu i odpowie-
dzie¢ na pytanie, jaki jest prawdziwy cel
inicjatywy. Jesli na tym etapie poniesie-
my porazke, mozemy spodziewac sie
niepowodzenia projektu.
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