Data science w piekarni

Restrukturyzacja to praca majaca na celu usprawnienie
organizagji, organizmu, proceséw lub innych form aktyw-
no$ci. Restrukturyzacja jest wiec forma przebudowy, wigze
sie z eliminacja nieefektywnych elementéw procesu czy
nieaktywnych obszaréw organizmu. Na miejsce nieefek-
tywnych cze$ci wprowadza sie nowe elementy, ktére z za-
tozenia pomagaja usprawnic proces.

Dobrym przyktadem restrukturyzacji jest budowanie
miesni u sportowca. Gdy sportowiec po dtuzszej przerwie
rozpoczyna treningi, po pierwszym ciezkim treningu do-
staje tak zwanych ,zakwasow”. Zakwasy manifestujg sie
specyficznym bdlem miesdni. Zakwasy, potocznie nazywane
rowniez opdzniona bolesnoscia miesni (DOMS — Delayed
Onset Muscle Soreness), to bdl wynikajacy z mikrourazéw
witdkien migsniowych. Uszkodzone widkna sg intensywnie
naprawiane i wzmacniane, uszkodzona tkanka jest tez eli-
minowana. Nastepuje proces adaptacji. Mieénie robig sie
wieksze i bardziej odporne na intensywny wysitek. Innym
przyktadem dobrze opisujacym restrukturyzacje jest pro-
ces odchudzania organizmu; chyba kazdy juz zdazyt po-
zna¢ ten trudny temat.

W przyrodzie trwa nieustanny, prowadzony przez orga-
nizmy zwierzece i roslinne, proces adaptacji, wzmacniania,
eliminacji niesprawnych elementéw i budowania odporno-
éci. Przeciwwaga zdrowej rywalizacji jest przyktad hodo-
wania roélin pod kloszem. Roéliny lub zwierzeta hodowane
w sztucznym $rodowisku staje sie stabe, watte i niezdolna
do samodzielnej egzystencji. Stata adaptacja do trudnych
warunkow jest wiec forma wyscigu zywych organizméw po
zasoby, walka o przetrwanie. W dtuzszym okresie mozna
zdefiniowaé te dazenia jako ewolucje. W jakim$ stopniu
sztuczng forma ewolucji jest wtasnie restrukturyzagja.

Zasada Pareto

Najwazniejsza zasadg efektywnego prowadzenia re-
strukturyzacji jest zasada Pareto. Opisuje ona zjawisko,
gdzie okoto 20% przyczyn generuje 80% efektdw. Twérca
tej zasady byt Vilfredo Pareto, wtoski ekonomista i socjo-
log, ktory zauwazyt nierdbwnomierng dystrybucje bogac-
twa w spoteczenstwiel. Odnoszac te zasade do procesu
restrukturyzacji chodzi o to, zeby znalez¢ takie czynniki
procesu, zwykle stanowiace niewielkg jego czes¢, ktdre
wptywaja w ogromnym stopniu na efektywnos$¢ catego
procesu.

Na przyktad w cukierni mozemy zauwazy¢, ze forma
opakowania tortéw okolicznosciowych istotnie wptywa
na decyzje zakupowe konsumentéw. Koszt opakowania

1 Zasada Pareta — Wikipedia, wolna encyklopedia. https://pl.wikipedia.
org/wiki/Zasada_Pareta.
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moze stanowié¢ 1-2% wszystkich kosztow zwig-
zanych z wytworzeniem i dostarczeniem goto-
wego produktu do klienta. Zamiana dotychczas
stosowanego pudetka na troche drozsze lecz
spetniajace szereg wygdérowanych norm i potrzeb
klienta moze spowodowal wzrost sprzedazy na-
wet 0 60%.

Mozna wiec przyjaé prostg zasade, zeby tak
restrukturyzowa¢, aby potocznie: ,para nie szta
w gwizdek”. Koncentrujemy sie wytacznie na ele-
mentach, ktére moga w istotnym stopniu wpty-
naé¢ na krancowa efektywno$¢ dziatan. Musimy
wiec odnalez¢ najwazniejsze czynniki wptywajgce
na efektywnos¢ procesu, a nastepnie te czynniki
optymalizowad. Niestety nie jest to fatwe. Postuze
sie tutaj przyktadem, z ktdérym spotkatem sie pod-
czas mojej pracy. Zatézmy, ze istnieje duza fabryka
chemiczna, w ktérej gaz stanowi 90% kosztow. Gaz
jest tu jednoczesnie surowcem i Zrodtem energii.
Z powodu wielkiego znaczenia gazu wszystkie
inne koszty stanowia niespetna 10% wartosci kosz-
téw catkowitych, przy czym koszty pracownicze
stanowia W tej strukturze zaledwie 2% wartosci.
Zespdt restrukturyzacyjny stosujacy zasade Pareto
w pierwszej kolejnosci skoncentruje sie na zrodtach
pozyskiwaniu oraz formie wykorzystywania gazu.
Kazda nawet niewielka zmiana ceny gazu powodu-
je ogromny wzrost marzy. Teoria Pareto powoduje,
7e restrukturyzacja nie bedzie prowadzona w ob-
szarach majacych mate znaczenie ekonomiczne,
takie jak efektywnosci zatrudnienia, zarzgdzania
nieruchomosciami czy optymalizacji w obszarze
transportu i logistyki wewnatrz zaktadu. Teoria
ta wskaze na konieczno$é poprawy efektywnosci
produkgji poprzez zastosowanie nowych technolo-
gii umozliwiajacych efektywniejsze wykorzystanie
gazu. Niestety zmiany technologiczne w tej bran-
zy wymagaja czasu i wielkich naktadéw kapitato-
wych. Co wiecej, technologie chemiczne wynikaja-
ce z praw fizyki majg ograniczenia w zwiekszaniu
wartosci dodanej. Trzymanie sie wiec teorii Pareto
spowoduje w tym wypadku zablokowanie procesu
restrukturyzacji.

Restrukturyzacja polega na przebudowie ca-
tego organizmu. W ztozonym organizmie istniejg
zwykle bardzo skomplikowane powigzania we-
wnetrzne. Kluczem jest umiejetna analiza czynni-
kéw odpowiedzialnych za efektywnosc.



Wréc¢my do cytowanego wczesdniej przyktadu
opakowan na torty. Aby dowiedzieé sig, Zze opa-
kowanie ma ogromne znaczenie dla decyzji zaku-
powych klientow, trzeba z nimi rozmawia¢, umieé
zadawac pytania, wyciggac whaéciwe wnioski.

Zeby wykry¢ nieefektywnosé w procesie zarza-
dzania zasobami ludzkimi trzeba rozmawiac z pra-
cownikami kazdego szczebla. Krétkie wywiady
moga wskaza¢, ze pracownicy dziatajg pod presja,
bojg sie zgtasza¢ wiasne pomysty lub istnieje we-
wnatrz organizagji jakas forma uktadu, ktéra po-
woduje uprzywilejowane traktowanie niektoérych
Z nich.

Czes¢ informacji mozna uzyskaé analizujac licz-
by, mozna znalez¢ strukture kosztéw, przychododw,
mozna poréwnywac poszczegdlne produkty pod
wzgledem ich pracochtonnodci efektywnosci i uzy-
skiwanej marzy. Aby prowadzi¢ tego typu analize
nalezy wprowadzi¢ efektywna rachunkowoé¢ za-
rzadeg, czyli taka rachunkowoé¢, ktéra pozwala
tworzyc rachunek wynikéw dla kazdego produktu,
dla kazdej ustugi, a nawet dla kazdej czynnoéci.

Restrukturyzacja najczesciej zwiazana jest z li-
kwidacja stref komfortu pracownikéw, z koniecz-
noscig przeprowadzeniem zwolnien, zmiany usta-
len i regulamindéw majacych na celu dazeniu do
poprawy efektywnosci pracy. Dziatania takie wy-
wotujg duzy stres wsréd pracownikéw. Cztonkowie
zespotu restrukturyzacyjnego podczas prowadze-
nia procesu restrukturyzacji poddani sa czestym
naciskom i réznego rodzaju formom manipulacji
ze strony pracownikéw. Dlatego fundamentalne
znaczenie ma utworzenie regulaminu restruktu-
ryzacji. Moze on dotyczy¢ okreslonego etapu re-
strukturyzacji, moze mie¢ tez charakter 0golny,
ktéry bedzie jednorazowo adoptowany do kazde-
go etapu restrukturyzacji.

1. Nalezy dziataé na zlecenie kierownictwa jed-
nostki. W zadnym wypadku nie nalezy wprowadzi¢
restrukturyzacji bez porozumienia z zarzadem.

2. Restrukturyzacja powinna by¢ prowadzona
zgodnie z ustalonymi zasadami wspotpracy po-
miedzy zespotem restrukturyzujagcym a zarzadem.
Proces restrukturyzacji powinien by¢ oparty na
jakiej$ ugruntowanej formie postepowania. Moze
to by¢ na przyktad metodologia prowadzenia pro-
Jektow technologicznych. w duzym uproszczeniu
polega ona na tym, ze zespot najpierw dokonuje

analizy wstepnej i przedstawia zebrane informacje zarza-
dowi (zwanemu w tej metodologii: ,sponsorowi”). W na-
stgpnym etapie (zwanym czesto ,kamieniem milowym®”)
zespot przeprowadza analize szczegdbtows, okreslajaca
koszty i oczekiwane efekty zwigzane z proponowanymi
dziataniami. Nastepnie w kolejnym etapie dokonuje re-
alizacji restrukturyzacji w scistym uzgodnieniu i na pod-
stawie zezwolen uzyskanych od zarzadu. Po zakonczeniu
podstawowych dziatan restrukturyzacyjnych dokonuje sie
pomiaru efektéw dziatan i w porozumieniu ze sponsorem
kontynuuje sie restrukturyzacje lub sie ja kohczy.

3. Zesp6t restrukturyzacyjny musi podlegad wytgcznie
kierownictwu jednostki. Cztonkowie zespotu muszg poste-
powac zgodnie z ustalonym regulaminem restrukturyzacji.

Likwidacja miejsc pracy Jest bardzo przykrym, czesto
nieodzownym elementem restrukturyzacji. Postep nauko-
wo-techniczny w obszarze informatyzacji oraz nowych
technologii komunikacji powoduje istotny wzrost efek-
tywnosci pracy. Czynnoéci, ktére kiedys byty wykonywane
przez kilkunastu pracownikéw obecnie 7 tatwoscia wyko-
nuje jedna osoba posiadajaca odpowiednie narzedzia in-
formatyczne. Przyktadem takiego drastycznego wzrostu
efektywnosci pracy jest pojawienie sie w branzy IT czatu
GPT. Do tej pory programiéci byli niezastapieni w pisaniu
kodu. Obecnie wystarczy zdefiniowa¢ problem, zeby czat
GPT sam napisat kod w dowolnym jezyku programowania.
W ciggu krétkiego czasu efektywnos¢ jednego programi-
sty ulegta zwielokrotnieniu. Jeden doswiadczony progra-
mista moze dziennie napisa¢ tyle kodu, ile kiedy$ pisato
kilku, a nawet kilkunastu. W efekcie tej nagtej technolo-
gicznej zmiany miejsce pracy stracity setki tysiecy progra-
mistéw. Ludzie ci z dnia na dzier znalesli sie bez pracy nie
dlatego, ze Zle pracowali lecz dlatego, ze ich miejsce zajety
maszyny.

Podobny efekt spowodowato kiedys wprowadzenie
krosna automatycznego. Tradycyjnych tkaczy zastgpita
maszyna, ktora wykonywata prace 20 oséb i mogto pra-
cowac przez 24 godziny 7 dni w tygodniu. Dzieki wprowa-
dzeniu tej technologii £&dz stata sie na dtugo najwigkszym
i najbogatszym miastem w Polsce. Niestety mimo ogrom-
nych korzysci gospodarczych postep technologiczny niesie
za sobg koniecznos¢ redukji zatrudnienia, a restruktury-
zacja zazwyczaj polega wiaénie na redukgji etatéw w celu
poprawy efektywnosci.

Najczestszym miejscem redukgji zatrudnienia jest ad-
ministracja. Tu najczesciej powstaja tez miejsca pracy, kt6-
re nie maja ekonomicznego uzasadnienia i S9 Zwigzane
z istnieniem nieformalnych powiazan pomiedzy pracow-
hikami. Jezeli wyeliminowalibysmy mozliwoéci tworzenia
tego typu stanowisk, to i tak dynamiczny rozwéj techno-
logii przetwarzania informacji wymusi na zarzadach firm
koniecznos¢ przeprowadzenia rewizji efektywnosci pracy
pracownikéw biurowych. e
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Generalnie restrukturyzacja administracji jest czynno-
écig bardzo trudna, poniewaz wiaze sie z koniecznoscig po-
znania specyfiki pracy zespotdw zajmujgcych sie ztozonymi
procesami przetwarzania danych.

Aby przeprowadzic¢ restrukturyzacje dziatu ksiggowego
nie trzeba sie zna¢ na ksiegowosci. Wystarczy przeniesc
procesy ksiegowe firmy do zewnetrznego biura ksiegowe-
go. Z drugiej strony mozna z fatwoscig uzyskac informacje
ile jest dokumentow ksiegowych, zaréwno zewngtrznych,
jak i wewnetrznych, ktére miesiecznie nalezy przetworzyc.
Informacje o efektywnosci przetwarzania dokumentow
ksiegowych przez zewnetrzne biura ksiegowe sa tatwo
dostepne. Uzyskang z komercyjnych biur ksiegowych in-
formacje mozna poréwnac do efektywno$¢ naszego biura
dzielac iloé¢ dokumentow ksiegowych przez liczbe zatrud-
nionych pracownikéw biura ksiegowosci.

Ponadto wspdtczesne zintegrowane systemy ksiegowe
pozwalaja wyswietli¢ statystyki pracy poszczegolnych ksie-
gowych, czas pracy, moment ksiegowan i numery doku-
mentéw, ktore zostaty zaksiegowane. Z programow tych
mozna z tatwoscig uzyska¢ informacje o kazdej czynnosci,
ktéra zostata przeprowadzona przez poszczegdlnych pra-
cownikéw w ramach obowiazkéw ksiegowych.

Typowa forma obrony przed zwolnieniami jest tworze-
nie rozbudowanych, fikcyjnych obowiazkéw albo dziatan
zwigzanych z realizacja procedur. Dziatania te najczesciej
wprowadzone sa przez dziaty analityczne lub sprawozdaw-
cze, poniewaz czynnosci tego typu sa trudno poréwnywal-
ne z innymi podobnymi jednostkami w innych podmiotach
gospodarczych. W odréznieniu do obrébki i ksiegowania
faktur, dziatania sprawozdawczo-kontrolne lub taksono-
miczne nie maja ustandaryzowanej formy przez co moga
by¢ mocno zagmatwane i nieprzejrzyste.

Redukcja kosztéw zatrudnieni, czyli po prostu redukgja
miejsc pracy, to trudne do$wiadczenie. Przykre jest tez ob-
serwowanie zjawiska, kiedy pracownicy sami muszg sobie
wymyslaé prace, zeby uzasadni¢ swoje trwanie na okreslo-
nym stanowisku. Zwalnianie pracownikéw, zwtaszcza osob
w érednim lub starszym wieku, nalezy do bardzo przykrych
obowiazkéw. Z drugiej strony pracownicy generujg koszty
state, ktdre biorgc pod uwage niedawno podniesiong ptace
minimalna i wielkie obcigzenia narzutami i podatkami sta-
nowia duze obcigzenie dla pracodawcy.

Restrukturyzacja jest procesem negatywnie postrze-
ganym przez spoteczenstwo. Dlatego tez mato oso6b jest
chetny do jej prowadzenia. Zwalnianie pracownikéw jest
przykre i trudne dla zespotéw restrukturyzacyjnych. Z dru-
giej strony ominiecie tego nieprzyjemnego procesu moze
zablokowa¢ osiggniecie celéw catego przedsiewziecia re-
strukturyzacyjnego. Niestety efektywna gospodarka opie-
ra sie na ciggtym dazeniu do minimalizacji kosztow oraz
wprowadzaniu nowoczesnych technologii, ktére w znacz-
nym stopniu zastepuja ludzi. Tego zjawiska nie jestesmy
w stanie o uniknac.
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Istnieja dwa kraje, w ktérych ze wzgleddw
kulturowych nie przeprowadza sie drastycznych
zwolnien przy okazji restrukturyzagji; jest to Gre-
cja i Japonia. W Japonii pracownicy ze wzgledu
na uwarunkowania kulturowe i spoteczne pracuja
zwykle cate zycie w jednej firmie. Pracuja bardzo
ciezko, rzadko korzystaja z urlopéw, rzadko cho-
rujg. W kulturze japonskiej pracownik firmy jest
czym$é na ksztatt cztonka rodziny. Kultywowanie
tej tradycji w pofaczeniu z intensywnym starze-
niem sie tego spoteczenstwa doprowadzito do
istotnego spadku efektywnosci pracy. W efekcie
tego zjawiska Japonia boryka sie ze stagnacja go-
spodarcza, w duzej mierze oczekiwang, poniewaz
poziom efektywnosci pracy jest podstawowym
czynnikiem przewagi konkurencyjnej. W Grecji
z kolei istnieje wiele matych firm, ktore sg czesto
subsydiowane i dotowane przez panstwo i banki.
Zjawisko dotowania upadajgcych firm w nomen-
klaturze $wiatowej zostato okreslone jako zombi-
fikacja (zombiefication). Efektywnos¢ pracownikow
w tych matych dotowanych firmach jest skrajnie
niska. Kraj ten od dekad boryka sie ze stagnacja.

Restrukturyzacja przedsiebiorstw jest proce-
sem, ktory jest nieodzownym elementem zmian
i jest gtdbwnym czynnikiem wptywajacym na roz-
woéj gospodarczy kraju. W kraju zachowujacym
wysoka dynamike rozwojowg pracownicy majg
wiele mozliwosci, sg w stanie znalez¢ tatwo prace,
poniewaz bezrobocie jest niskie. Z drugiej strony
czeste redukcje zatrudnienia skfaniajg pracowni-
kéw do ciggtego doskonalenia sie i szukania no-
wych kierunkdéw rozwoju. Brak zmian jest najlep-
szym sposobem na doprowadzenie do stagnagji.
Umiejetnie  przeprowadzona  restrukturyzacja
moze by¢ zrodtem przewagi konkurencyjnej, ktora
doprowadzi przedsiebiorstwo do wysokich zyskow
i dynamicznego rozwoju. Ten z kolei doprowadzi
do koniecznosci zatrudniania wiekszej ilosci pra-
cownikdw.

Wojciech Moszczynski

Wojciech Moszczynski — absolwent Katedry Ekonome-
trii i Statystyki Uniwersytetu Mikotaja Kopernika w To-
runiu, specjalista z zakresu ekonometrii, finanséw, data
science oraz rachunkowosci zarzadczej. Spedjalizuje sie
w optymalizacji proceséw produkcyjnych i logistycznych.
Prowadzi badania w obszarze rozwoju i zastosowania
sztucznej inteligengji. Od lat zaangazowany w populary-
zacje machine learning oraz data science w $rodowiskach
biznesowych.




