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Restructuring of the logistics service providers

The paper presents the restructuring processes of three logistics companies operating
at the Polish market. Those companies are involved in the following activities: company A
— importing, warehousing and distribution of motor-vehicles’ spare parts, company B —
production, warehousing and distribution of cosmetics, detergents and washing articles,
company C — refuse disposal and cleaning services for a certain metropolitan area. Those
companies underwent the restructuring processes based on different methodologies.
In company A the redesign of the logistic process was carried out; in company B a single
and bi-criteria optimization of the distribution system was performed; in company C the
customer’s service process was restructured with the application of the Business Process
Reengineering methodology. Five major phases of the restructuring processes are described
in the paper. Final results of those processes carried out in companies A, B and C are
compared. Author concludes his considerations with a set of rules that should be applied
to perform the restructuring process with success.

Wprowadzenie

Restrukturyzacja jest w jezyku polskim pojgciem zupelie nowym i jako hasto
nie pojawia si¢ w wielu wspotczesnych wydawnictwach stownikowych i encyklo-
pedycznych. Zgodnie ze Stownikiem Wyrazow Obcych [13] restrukturyzacja utoz-
samiana z restrukturalizacja oznacza: ,,zmiang struktury czegos, zwlaszcza struk-
tury gospodarczej kraju, struktury przedsigbiorstwa.” Wedlug Nowej Encyklopedii
Powszechnej [9] pojecie restrukturyzacja gospodarki wiaze si¢ Scisle z trans-
formacja systemowa w gospodarce Polski.

Zdaniem C. Suszynskiego [15] restrukturyzacja to: ,,ztozony proces istotnych,
czesto fundamentalnych zmian w przedsigbiorstwie, ktérego celem jest biezace
(operacyjne) i1 dtugofalowe (strategiczne) ksztaltowanie atrybutow jego podmio-
towosci pod katem zmian w otoczeniu i wewngtrznych potrzeb samego przed-
sigbiorstwa”. W pracy pod redakcja J. Kwasniewskiego [8] znajdujemy z kolei
nastgpujace rozumienie terminu: restrukturyzacja to dostosowanie organizacyjne,
ekonomiczne i techniczne przedsigbiorstwa najlepiej odpowiadajace postawionemu
przed nim celowi. Restrukturyzacja w tym rozumieniu zmierza do poprawy pozycji
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konkurencyjnej przedsigbiorstwa poprzez obnizke kosztow jego funkcjonowania
oraz dostosowanie technologiczne do wymagan rynkowych.

Opierajac si¢ na powyzszym przegladzie definicji, autor artykulu proponuje
nast¢pujace rozumienie pojecia restrukturyzacji: kompleksowa przebudowa
przedsi¢biorstwa we wszystkich jego obszarach i sferach dzialalno$ci zmie-
rzajaca do wymiernej poprawy wynikow dzialalnosci przedsigbiorstwa oraz
osiagnigcia lepszej pozycji konkurencyjnej.

Przez logistyczne przedsigbiorstwa ustugowe (ang. logistic service providers)
nalezy rozumie¢ przedsigbiorstwa $wiadczace szerokie spektrum ushug logistycz-
nych, obejmujacych: transport i spedycj¢ towaréw, magazynowanie i zarzadzanie
zapasami towarow, organizacj¢ zatadunku, roztadunku i przetadunku towaréow
powiazanych z konsolidacja przesytek, planowanie i harmonogramowanie prze-
wozow, obstugg celna.

Nalezy podkresli¢, ze w warunkach polskich-ksztattowania si¢ rynku ushug
logistycznych, niewiele jest jeszcze przedsigbiorstw §wiadczacych ustugi logistyczne
w pelnym zakresie. Stad tez w niniejszym opracowaniu analizie zostana poddane
przedsigbiorstwa logistyczne §wiadczace wybrany, ograniczony zakres ustug.

W artykule zostanie zaprezentowany przebieg oraz rezultaty procesu restruktu-
ryzacji trzech przedsigbiorstw realizujacych nastepujacy zakres ustug logistycznych:
e przedsicbiorstwo A — import, magazynowanie i dystrybucja czgsci zamiennych

do samochodow;

e przedsigbiorstwo B — produkcja, magazynowanie i dystrybucja §rodkow czys-
tosci, kosmetykow i detergentow;
e przedsigbiorstwo C — organizacja i realizacja procesu oczyszczania miasta.

Prezentacja przedsi¢biorstw

Przedsigbiorstwo A jest duzym importerem i dystrybutorem czg$ci zamiennych
do samochodow, posiadajacym ogdlnopolska sie¢ dystrybucji, oparta na 9 oddziatach
regionalnych. Przedsigbiorstwo to zaopatruje si¢ zarowno u dostawcow krajowych
(90%), jak i zagranicznych (10%). Gléwnymi klientami przedsigbiorstwa A sa
sklepy detaliczne (70%), warsztaty i stacje obslugi samochoddéw (15%) oraz
indywidualni odbiorcy (10%). Przedsigbiorstwo A nalezy do grupy 5 najwigkszych
dystrybutoréw czegsci do tzw. samochodow ,,wschodnich”. Podstawowymi grupami
produktowymi dostarczanymi na rynek przez przedsigbiorstwo A sa: cze$ci i ma-
terialy eksploatacyjne, cze$ci na naprawy powypadkowe, ogumienie, akcesoria
i wyposazenie dodatkowe.

Przedsigbiorstwo B jest migdzynarodowym koncernem produkujacym i dystry-
buujacym kosmetyki, srodki czystos$ci i detergenty. Przedsigbiorstwo to posiada
w Polsce 2 zaklady produkcyjne oraz 2 centralne magazyny zlokalizowane bez-
posrednio przy zaktadach produkcyjnych. Wigkszos¢ swoich produktow przedsig-
biorstwo B dostarcza do hurtownikow (60% obrotu) i do sieci supermarketow
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(20% obrotu). Przedsigbiorstwo B nalezy do najwigkszych producentéw $rodkow
czystosci i kosmetykow na polskim rynku. Realizuje ono samodzielnie produkcje
oraz magazynowanie towarow. Transportem zajmuje si¢ profesjonalny przewoznik
zwigzany z przedsigbiorstwem B oddzielnym kontraktem. W sumie przedsigbior-
stwo B obstuguje okoto 400 klientow w catej Polsce.

Przedsigbiorstwo C jest polsko-zagraniczna spotka powstata w wyniku prze-
mian gospodarczych w Polsce na poczatku lat 90. Udzialowcami Spotki sa Zarzad
Miasta oraz branzowy inwestor zagraniczny. Spotka §wiadczy nastgpujace ustugi
dla duzej aglomeracji miejskiej: oczyszczanie miasta z odpadéw bytowych,
sprzatanie miasta, wywoz gruzu budowlanego i odpadéw wielkogabarytowych,
selektywna zbiorka i utylizacja surowcéw wtdrnych. Podstawowym zrodtem
przychodow przedsigbiorstwa C (ok. 80% przychodow ogodtem) jest wywoz odpa-
dow bytowych od ok. 500 tysigcy mieszkancow.

W tabeli 1. zamieszczono podstawowe dane na temat omawianych przedsig-
biorstw oraz realizowanych przez nie procesow restrukturyzacji.

Kazde z przedsigbiorstw znajdowato si¢ w chwili przystapienia do restruktu-
ryzacji w innej sytuacji wyjsciowej i kierowalo si¢ innymi powodami przystapienia
do procesu restrukturyzacji (patrz tabela 1.). Rzutowalo to w naturalny sposéb na
cele stawiane procesowi restrukturyzacji (rowniez tabela 1.).

Przedsigbiorstwo A znajdujace si¢ w trudnej sytuacji finansowej, dazyto do
redukcji kosztow i1 generalnego usprawnienia swojej firmy poprzez wdrozenie
Zintegrowanego Systemu Komputerowego. Implementacja systemu wymagata
z kolei przebudowy procesowej firmy. Przebudowe te¢ skoncentrowano wokoét
kluczowego obszaru dziatalnosci firmy, tj. procesu logistycznego.

Przedsigbiorstwo B bylo z kolei w dobrej kondycji i posiadato ustabilizowana
pozycje rynkowa. Jego dazeniem bylo wyznaczenie nowych standardow obstugi
klienta w procesie dystrybucji kosmetykow i srodkow czystosci. Przedsigbiorstwo
B stawiato sobie za cel wyrazng redukcj¢ czasu realizacji dostaw oraz racjona-
lizacje kosztow dystrybucji. Poprzez przebudowe systemu dystrybucji przedsig-
biorstwo B zamierzato zwigkszy¢ udziaty w rynku oraz urzeczywistni¢ firmowy
slogan: ,,B w kazdym polskim domu”.

Przedsigbiorstwo C przystapito do procesu restrukturyzacji zainspirowane przez
swojego zagranicznego inwestora strategicznego. Podstawowa przyczyna przysta-
pienia do restrukturyzacji byly negatywne opinie klientéw na temat poziomu ustug
swiadczonych przez C. Chcac podniesé¢ jako$¢ ustug przedsigbiorstwo C wybrato
do restrukturyzacji proces obstugi klienta.
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Tabela 1. Krotka charakterystyka przedsigbiorstw A, B i C
oraz realizowanego procesu restrukturyzacji

Parametr / cecha

Przedsig¢biorstwo A

Przedsi¢biorstwo B

Przedsigbiorstwo C

. Dystrybucja czesci . Produkej a Ushugi komunalne,
Branza i dystrybucja L
samochodowych . , .. | oczyszczanie miasta
srodkow czystosei
Wielkos¢ rocznego 130mln zk 400 mln zt 22 min zt
obrotu
Liczba
zatrudnionych 550 os6b 1100 osob 220 os6b
pracownikéw
e Zta — klopoty e Dobra, e Dobra — domi-
Svtuaci finansowe, o 15% udziat nujaca pozycja
ytuacja . na rynku,
przedsigbiorstwa y Du,z Y dystryl?utor w rynku, . ry.
ogolnopolski e 126,glownych | Niewielka
graczy” konkurencja
o Konieczno$¢ o Wysokie koszty o Niesprawnosci
Przyczyny redukcji kosztow, dystrybucji, organizacyjne,
przystapienia do | e Wdrazanie e Planowane e Niezadowolenie
procesu Zintegrowanego zwigkszenie klientow
restrukturyzacji Systemu udziatéw w rynku
Komputerowego

Stawiane cele

e Obnizka kosztow,

e Przebudowa proce-
su logistycznego

e Skrocenie czasu
dostawy,

e . Cussons”
w kazdym domu,

e Obnizka kosztow
dystrybucji

e Usprawnienie
struktury
organizacyjnej,

e Przebudowa
procesu obstugi
klienta

Sposéb i metodyka
restrukturyzacji

o Zespot zewnetrz-
nych konsultantow
wspolpracujacych
z Zarzadem oraz
grupa specjalistow
wewngetrznych,

e Przebudowa
procesowa

o Zespot zewnetrz-
nych
konsultantow,

e Metodyka
wielokryterialnego
wspomagania
decyzji

o Zespot
wewnegtrzny
kierowany przez
zewngtrznego
konsultanta,

e Business Process
Reengineering

Czas trwania
projektu

e 6 miesigcy

e 4 miesiace

o 18 miesigcy
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Przebieg procesu restrukturyzacji

We wszystkich omawianych przedsigbiorstwach przeprowadzono proces re-
strukturyzacji na odmiennych zasadach metodycznych. W poszczegélnych przy-
padkach zastosowano nast¢pujace podejscie:

— przedsigbiorstwo A — restrukturyzacja oparta na przebudowie procesowej [20],
realizowana przez zespot konsultantow zewnetrznych $ci§le wspotpracujacych
z zespotem restrukturyzacyjnym przedsigbiorstwa A;

— przedsigbiorstwo B — restrukturyzacja oparta na zastosowaniu nowoczesnych,
komputerowych narzgdzi optymalizacji i wspomagania decyzji, realizowana
w catosci przez zespot konsultantow zewnetrznych;

— przedsigbiorstwo C — restrukturyzacja oparta na metodyce Reinzynierii Procesow
Gospodarczych (ang. Business Process Reengineering-BPR) [3, 5, 6, 18], re-
alizowana przez zespot pracownikdéw przedsigbiorstwa C, kierowany i wspo-
magany metodycznie przez konsultanta zewngtrznego.

Zastosowana w przypadku przedsigbiorstwa A przebudowa procesowa polega
na identyfikacji stabych i mocnych stron analizowanego procesu i radykalnym lub
stopniowym eliminowaniu stron stabych w celu osiagnigcia poprawy kluczowych
parametréw efektywnosci funkcjonowania danego procesu [20]. Przebudowa pro-
cesowa przedsigbiorstwa zaklada zerwanie z klasycznymi zasadami Tayloryzmu,
takimi jak rygorystyczny podzial i waska specjalizacja prac. Zmierza ona do prze-
budowy tradycyjnej-funkcjonalnej struktury organizacyjnej w strukturg procesowa,
zbudowana w oparciu o interdyscyplinarne zespoty zadaniowe [1, 18, 20]. Wsrod
gltownych celéw przebudowy procesowej wymieni¢ mozna [3, 5, 20]: zwigkszenie
zdolnos$ci produkcyjnej, obnizenie kosztow i pracochtonnosci, poprawe wydajnosci
i inne. Przebudowa procesowa dokonuje si¢ najczesciej poprzez: eliminacje
,»waskich gardet” oraz operacji nie tworzacych wartosci dodanej, integracje ope-
racji o podobnym zakresie czynno$ciowym powiazana z taczeniem okre$lonych
komorek organizacyjnych, ,,sptaszczenie” struktury organizacyjnej i budowanie
uniwersalnych zespoléw zadaniowych. Przebudowa procesowa, stosowana na
$wiecie od ponad 20 lat, zwiazana jest z takimi koncepcjami jak: filozofia Total
Quality Management [4], analiza wartoSci dodanej [10], Business Process
Reengineering [5, 6].

W przedsigbiorstwie B zastosowano proces optymalizacyjny polegajacy na
matematycznym wyznaczaniu sposrod dopuszczalnych rozwiazan danego prob-
lemu rozwiazania najlepszego (optymalnego) ze wzgledu na przyjete kryterium
(kryteria) jakos$ci. Optymalizacja funkcjonowania przedsigbiorstwa polega na [7]:
— skoncentrowaniu modelu matematycznego opisujacego istot¢ problemu decy-

zyjnego,

— rozwigzaniu tego problemu z wykorzystaniem metod i narzedzi matematyczno-
informatycznych, prowadzacych do wyboru/ znalezienia rozwiazania naj-
lepszego (optymalnego).

303



Jacek Zak

Podejscie takie jest bardzo rzadko stosowane w polskiej praktyce konsul-
tingowej, ze wzgledu na to, ze wymaga od realizatorow wszechstronnego przy-
gotowania matematyczno-informatycznego, potaczonego z praktyczna wiedza
menedzerska. Doswiadczenia amerykanskie [2, 7] pokazuja jednakze, ze jest to
najbardziej skuteczny i uzyteczny kierunek restrukturyzacji firm.

W konkretnym przypadku przedsigbiorstwa B, rozwiazano dwa istotne problemy
decyzyjne: wybor nowego przewoznika $wiadczacego ushugi transportowe oraz
przebudowe istniejacej sieci dystrybucji towardw. W procesie restrukturyzacji wy-
korzystano metodyke jedno-i wielokryterialnego wspomagania decyzji [7, 11, 16].

Metodyka Business Process Reengineering, wykorzystana w przedsigbiorstwie
C, polega na [6, 20]: ,,gruntownym przemysleniu i radykalnym przeprojektowaniu
procesow biznesowych (gospodarczych) w celu osiagnigcia wyraznej poprawy
kluczowych (krytycznych) miar efektywnosci, takich jak: koszt, jakos$¢, poziom
1 szybko$¢ obstugi.” Pojecie ,reengineeringu” zostalo po raz pierwszy uzyte
w 1990 roku przez M. Hammera [5]. W ciagu 10 ostatnich lat koncepcje restruk-
turyzacji firm oparte na metodyce BPR ewoluowatly. Pierwotnie (Reengineering
I generacji [2]) zakladano, ze jest to bardzo radykalna przebudowa procesowa
przedsigbiorstw, realizowana w krotkim okresie czasu [2, 6]. Od potowy lat 90.
(Reengineering Il generacji [2]) uwaza sig, Ze reengineering wymaga stosowania
strategii rewolucyjnej w fazie budowania koncepcji przebudowy, natomiast w fazie
realizacyjnej konieczne jest ewolucyjne wprowadzanie zmian [14, 20].

Taka wlasnie ewolucyjno-rewolucyjna S$ciezke przebudowy zastosowano
w przedsigbiorstwie C, koncentrujac wysitek restrukturyzacyjny na przebudowie
jednego procesu gospodarczego — procesu logistycznego.

W poszczegolnych przedsigbiorstwach zrealizowano okreslone etapy procesu
restrukturyzacji, przedstawione w tabeli 2.

Etap I byl we wszystkich przedsigbiorstwach bardzo zblizony i polegat na
okresleniu pozycji konkurencyjnej kazdej z firm (tzw. diagnoza strategiczna).
W przypadku przedsigbiorstw B i C byly to pelne diagnozy obejmujace analizg
takich obszaréw jak: marketing i sprzedaz, logistyka, potencjat materialny i tech-
nologiczny, potencjal organizacyjno-spoteczny, ochrona s$rodowiska, finanse.
W przypadku przedsigbiorstwa A diagnoza strategiczna zostata ograniczona do
tych obszarow, ktore byly bezposrednio zwiazane z wybranym do przebudowy
procesem logistycznym. Rezultatem diagnozy strategicznej byta analiza SWOT
(ang. Strength, Weaknesses, Opportunities and Threats) poszczegdlnych przedsig-
biorstw we wszystkich analizowanych obszarach. Specyfika Procesu restruktu-
ryzacji w przedsigbiorstwie B wymagala z kolei przeprowadzenia analizy rynku
ustug przewozowych, celem wyboru nowego przewoznika. W jej wyniku uzyskano
dane do przeprowadzenia wielokryterialnej oceny wybranych firm transportowych.
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Tabela 2. Etapy procesu restrukturyzacji zrealizowane w przedsigbiorstwach A, BiC

Etapy Przedsig¢biorstwo A Przedsig¢biorstwo B Przedsigbiorstwo C
prac
Etap I |Skrocona diagnoza strate- |Diagnoza strategiczna Diagnoza strategiczna
giczna (wybrane obszary) |(wszystkie obszary) (wszystkie obszary)
Analiza rynku ustug
przewozowych
Etap 11 Identyfikacja gtéwnych
proceséw gospodarczych
Szczegodtowa analiza Szczegdtowa analiza Szczegotowa analiza
procesu logistycznego procesu dystrybucyjnego |procesu obstugi klienta
Etap III - Analiza wymagan Analiza wymagan
klientow klientow
Etap IV Ranking firm
transportowych
Przebudowa procesu logi- Przebudowa procesu
stycznego potaczona z re- obstugi klienta
strukturyzacja obszarowa
Etap V Konstrukcja modelu ma-
_ tematycznego i znalezie- _
nie rozwigzania optymal-
nego

Etap II zwiazany byl we wszystkich przedsigbiorstwach z analiza procesowa.
W przypadku przedsigbiorstw A i B pominigto analiz¢ wszystkich procesow gos-
podarczych, koncentrujac si¢ na identyfikacji, odpowiednio procesu logistycznego
i dystrybucyjnego. W przedsigbiorstwie C zrealizowano pelen zakres diagnozy pro-
cesowej, wychodzac od identyfikacji wszystkich gtownych proceséw gospodar-
czych realizowanych w firmie (tzw. makroproceséw) i przechodzac nastepnie do
szczegotowej analizy makroprocesu obstugi klienta (wybranego do przebudowy)
na poziomie makro-i mikrooperacji. Przykladowe rezultaty analizy procesowe;j
w przedsicbiorstwie B przedstawiono na rys. 1 i w tabeli 3.

Etap III, polegajacy na analizie wymagan klientow zostal zrealizowany wy-
tacznie w przedsigbiorstwach B i C. W obu przypadkach zbadano oczekiwania
klientow w odniesieniu do kluczowego obszaru (procesu) wymagajacego w danej
firmie restrukturyzacji. Analiz¢ t¢ oparto na badaniach ankietowych, ktorym pod-
dano losowo wybrana grupe¢ klientow omawianych firm. Ponizej przedstawiono
przyktadowe pytania ankiety skierowane do klientow przedsigbiorstwa C:

1. Preferowany sposob kontaktu z firma,
2. Charakterystyka kontaktu (fatwy, uciazliwy, mity, niemity, itp.),
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3. Oczekiwane zmiany w sposobie organizacji kontaktu (dostgpno$¢ numeru tele-
fonicznego, utworzenie bezptatnej infolinii itp.),

4. Zakres $wiadczonych ustug (wystarczajacy, niewystarczajacy, braki w ofercie),

5. Poziom $wiadczonych ushug (terminowo$¢, niezawodno$¢, racjonalna cena,
uprzejma obstluga),

6. Preferowana pora podstawiania i wywozenia pojemnikow,

7. Dostrzegane wady ustug oferowanych przez firme (przepetnienia pojemnikow,
spOznienia, brak reakcji na reklamacje itp.),

8. Estetyka pojazdoéw i pojemnikow,

9. Sprawno$¢, uprzejmos¢, schludny wyglad zatogi,

10. Sposéb ptatnosci.

Tabela 3. Analiza mocnych i stabych stron Procesu Realizacji Zaméwienia (PRZ)
w przedsigbiorstwie B
Mocne strony Stabe strony

1. Do realizacji zamowienia wykorzy- | 1. Niekorzystne ulokowanie operacji kontroli
stywany jest system informatyczny, kredytow w Procesie Realizacji Zamowienia,

2. Zamoéwienia naplywaja w jedno 2. Sprawdzanie wiarygodnosci kredytowej
miejsce: do DPZ (Dziatu klienta dopiero po pracochtonnym wprowa-
Przyjmowania Zlecen), dzeniu catego zamowienia do systemu —

3. Wystepuje jednolity formularz zamé- zidentyfikowane waskie gardto Procesu
wienia, (operacja PRZ 4),

4. Analizowana jest niezrealizowana 3. Zamowienia naptywajace musza by¢ wpro-
sprzedaz. wadzane do systemu-brak elektroniczne;j

wymiany danych z klientami,

4. Dokument Lista Pobran drukowany jest
w Dziale DPZ zamiast w magazynie, gdzie
jest wykorzystywany,

5. W PRZ wystepuje konieczno$¢ transmisji
danych pomig¢dzy dwoma ré6znymi systema-
mi informatycznymi: MFG Pro i Paragon,

6. Dhugi czas realizacji operacji optymalizacji
trasy przejazdu (120-180 min),

7. Duzy potencjatl ludzki zaangazowany w re-
alizacj¢ zamowienia,

8. PRZ jest najdluzszym procesem w ramach
Makroprocesu Dystrybucji, realizowanym
wewnatrz przedsigbiorstwa B,

9. Niewyrownowazenie Makroprocesu dystry-
bucji. Wystgpowanie ,,waskich gardel” ogra-
niczajacych wydajnos$¢ catego makroprocesu
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Etap IV i V byly w poszczegodlnych firmach fazami projektowania nowego
systemu ich funkcjonowania. W przedsigbiorstwach A i C faza ta dotyczyla prze-
budowy kluczowego makroprocesu realizowanego w firmie, natomiast w przedsig-
biorstwie B zwiazana byla z rankingiem firm transportowych oraz optymalizacja
systemu dystrybucji.

Do przebudowy procesowej w przedsigbiorstwach A i C wykorzystano pakiet
symulacyjny TAYLOR. Ranking firm transportowych na potrzeby przedsigbiorstwa
B przeprowadzono z wykorzystaniem metody wielokrotnego wspomagania decyzji
ELECTRE III [11, 12]. W procesie optymalizacji systemu dystrybucji przedsig-
biorstwa B opracowano oryginalny matematyczny model optymalizacyjny kom-
pleksowo opisujacy analizowany problem decyzyjny. Problem ten rozwiazano za
pomoca rozszerzonej wersji solvera MS Excel-Premium Solver Plus.

Systematyczny opis restrukturyzacji w omawianych przedsigbiorstwach, za-
wierajacy proponowane zmiany oraz rezultaty przebudowy zamieszczono w tabeli 4.

Tabela 4. Syntetyczny opis przebudowy i jej rezultatow w przedsigbiorstwach A, Bi C

CHARAKTERYSTYKA PRZEBUDOWY

PROPONOWANE ZMIANY

REZULTATY PRZEBUDOWY

PRZEDSIEBIORSTWO A

Restrukturyzacja systemu dystrybu-
cji-wprowadzenie 1| Magazynu Cen-
tralnego, 6 RCD, 25 LCD 1 40 pun-

ktéw partnerskich

Wzrost sprzedazy o 20%,
Zwigkszenie udziatu w rynku o 4-5%,
Zmniejszenie stanu zapasow o ok. 25%

Zmiana portfela produktywnego —
wprowadzenie czgsci do samochodow
,,zachodnich”,

Wprowadzenie systemu ABC

w gospodarce zapasami

Zwigkszenie dostepnosci czesei za-
miennych (z 50% do 85% samocho-
dow uzytkowanych w Polsce)

Outsourcing transportu

Przychody ze sprzedazy srodkow
transportowych,

Redukcja kosztow eksploatacyjnych
i zatrudnienia — oszczedno$ci roczne
na poziomie 1,2 min zt

Wprowadzenie systemu identyfikacji
i ewidencji towardw za pomoca
kodow kreskowych

Usprawnienie przeptywu materiato-
wego,

Skrocenie czasu kompletacji o 20%,
Zmniejszenie kosztow brakow

z tytutu bledow wydan o ok. 10%

Wdrozenie Zintegrowanego Systemu
Komputerowego i elektronicznej
wymiany danych (EDI)

Pigciokrotna redukcja jednostkowego
kosztu obstugi zamowienia,
Redukcja zatrudnienia w komorkach
organizacyjnych zwiazanych z proce-
sem logistycznym o 10-40%
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PRZEDSIEBIORSTWO B

Zmiana warunkéw kontraktu na
obshuge transportowg firmy-zmiana
przewoznika

Redukcja kosztow dystrybucji o 60%;
roczne oszczedno$ci na poziomie
15 mln zt,

Przeprowadzenie optymalizacji
jednokryterialne;j,

Przebudowa systemu dystrybucji-
wprowadzenie 7 RCD w miejsce
istniejacych 2 RCD

Redukcja czasu przejazdu do klienta
0 30%,

Redukcja kosztow dystrybucji o 10%;
roczne oszczedno$ci na poziomie

1 min zt

Przeprowadzenie optymalizacji dwu-

kryterialnej

e Uzyskanie zbioru Pareto — opty-
malnych [11, 16] systeméw dy-
strybucyjnych,

e Liczba RCD od 7 do 23

Analiza réznorodnych wariantow

rozwiazan

o Koszt dystrybucji na poziomie
10 mln zl, przy czasie przejazdu
6 godzin (7RCD),

o Koszt dystrybucji na poziomie
13 mln zt przy czasie przejazdu
2,5 godziny (23 RCD)

PRZEDSIEBIORSTWO C

Zastapienie 4 dotychczasowych dzia-
1ow (Umow i Fakturowania, Ushug,
Akwizycji, Dyspozytorni) zespolem
specjalistow ds. obstugi klienta

Zlikwidowanie barier funkcjonalnych,
Radykalne usprawnienie obiegu
informacji,

Likwidacja czynno$ci zbednych

i powtarzajacych sig,

30% redukcja zatrudnienia

Wprowadzenie stanowisk obstugi
telefonicznej wspomaganych kom-
puterowo

Wykorzystanie informacji dostgpnych
w bazie danych (wzorce umow, czgs-
totliwo$¢ wywozu $mieci, warunki
finansowe),

Wyeliminowanie koniecznosci osobi-
stego kontaktu klienta z firma (umo-
wa dostarczana wraz z pojemnikiem,
zmiana warunkOw w systemie itp.),
Wigksze o 30% zadowolenie klienta
(0szczgdnos$¢ czasu)

Wprowadzenie zasady kompleksowej
obstugi klienta przez specjalistg

Wszystkie rodzaje ustug (podstawie-
nie pojemnika i kontenera, mycie

i sprzatanie, zawarcie i rozwiazanie
umowy lub zmiana jej warunkow)
zatatwiane w jednym miejscu,
Zwigkszenie o 20% udziatlu rynko-
wego
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Podsumowanie i wnioski

W artykule zaprezentowano rezultaty procesu restrukturyzacji w trzech lo-
gistycznych przedsigbiorstwach ustugowych, dziatajacych na polskim rynku.
Przedsigbiorstwa te, funkcjonujace w roéznych branzach, zostaly poddane
restrukturyzacji z zastosowaniem réznych metod i narzedzi przebudowy.

Na uwage zastuguje fakt, ze we wszystkich omawianych przypadkach
restrukturyzacja przyniosta wymierne rezultaty i przyczynita si¢ do poprawy
funkcjonowania restrukturyzowanych przedsigbiorstw. Za gtdéwne sukcesy procesu
restrukturyzacji uzna¢ nalezy:

— w przypadku przedsigbiorstwa A

e wyrazng redukcje kosztow,

e usprawnienie gospodarki magazynowej i przeptywu materiatow,

e poprawe poziomu jakosci obstugi klienta, skutkujacej wzrostem sprzedazy

i zwigkszeniem udzialu w rynku;
— w przypadku przedsigbiorstwa B

e radykalna redukcje kosztow dystrybucji,

e przedstawienie roznorodnych-optymalnych wariantéw systemu dystrybucji;
— w przypadku przedsigbiorstwa C

e wyrazne usprawnienie organizacyjne skutkujace zmniejszeniem praco-

chlonnos$ci wielu prac i redukcja zatrudnienia,

e usprawnienie obstugi klienta gwarantujace zwigkszenie udziatu w rynku.

Analizujac i poddajac ocenie omawiane metody restrukturyzacji nalezy zwrécic
uwage na nastgpujace aspekty:

— przebudowa procesowa jest bardzo uzytecznym narzedziem restrukturyza-
cyjnym umozliwiajacym zastapienie funkcjonalnej struktury organizacyjnej,
struktura zadaniowa; moze by¢ ona stosowana w odniesieniu do wszystkich
przedsigbiorstw zaréwno jako narzedzie krotko- i dtugoterminowego uspraw-
niania przedsigbiorstwa;

— optymalizacja funkcjonowania gwarantuje uzyskanie rozwigzan najlepszych
(optymalnych) w danych warunkach wewngtrznych i zewngtrznych; zdaniem
autora jest to niezwykle cenna metodyka wyznaczajaca przyszite kierunki
restrukturyzacyjne w kraju i na $wiecie; niestety metodyka ta wymaga
szczegolnych kompetencji od realizatorow procesu restrukturyzacji;

— Business Process Reengineering jest oryginalng metodyka przebudowy pro-
cesowe]j polegajaca na wyznaczeniu radykalnych celéw przebudowy, ktore
nastgpnie powinny by¢ realizowane w sposéb ewolucyjny; metodyka ta
dotyczy bardzo kompleksowej restrukturyzacji firmy skoncentrowanej na
rozlegtych kluczowych obszarach (procesach) firmy.
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Wedlug opinii autora kazda z omawianych metodyk moze by¢ skuteczna

1 przynies¢ oczekiwane rezultaty. Musi by¢ jednak wybrana §wiadomie, przy
uwzglednieniu jej mozliwosci, wymagan i zagrozen zwiazanych z jej stosowaniem.
Powinna by¢ takze umiejgtnie dostosowana do potrzeb restrukturyzacyjnych
konkretnego przedsigbiorstwa. W przypadku wszystkich metod restrukturyzacyj-
nych istnieja jednak pewne ogdlne zasady, ktore powinny by¢ zastosowane, aby
zapewnic¢ sukces procesowi restrukturyzacji. Do zasad tych naleza:

zapewnienie profesjonalnego zarzadzania procesem restrukturyzacji,
zagwarantowanie zaangazowania naczelnego kierownictwa,

unikanie izolacji-przeprowadzenie wszechstronnego benchmarkingu,

wybor wlasciwego lidera i zespotu restrukturyzacyjnego,

opracowanie realnych planéw i budzetow projektu restrukturyzacji,
wykorzystanie dos§wiadczenia zewngtrznego,

poszukiwanie tworczych i niekonwencjonalnych rozwiazan,

wykorzystanie nowoczesnych metod i1 narzedzi restrukturyzacji, opartych na
najnowszych zdobyczach naukowych.

Na podstawie wilasnych doswiadczen [17, 19, 21] autor artykulu uwaza, ze

restrukturyzacja przedsigbiorstw jest tatwiejsza wtedy gdy:

przedsigbiorstwo jest niewielkie i nie posiada rozproszonych zasoboéw w licz-
nych lokalizacjach,

przedsigbiorstwo znajduje si¢ w relatywnie dobrej sytuacji finansowej i posiada
wystarczajace srodki na realizacjg restrukturyzacji,

zespol realizatorow posiada do$wiadczenia restrukturyzacyjne, jest sprawny
intelektualnie i kreatywny,

przedsigbiorstwo nie funkcjonuje na rynku przez zbyt dtugi czas i nie wyksztal-
cito ztych nawykow i przyzwyczajen,

stan funkcjonowania przedsigbiorstwa jest umiarkowanie dobry, ale wystepuje
wyrazna konieczno$¢ poprawy.

Bibliografia

Belz G., Loboz K., Cisza przed rewolucja. Businessman nr 10, 1995, s. 74-75.
Cypress H., Reengineering. OR/MS Today, February 1994, s. 18-19.

Davenport T., Business Process Reengineering: Its Past, Present and Possible Future.
Harvard Business School Note 9-196-082, Harvard Business School Publishing,
Boston, 1995.

Garvin D., Managing Quality: The Strategic and Competitive Edge. Free Press, New
York, 1988.

Hammer M., Reengineering Work: Don’t Automate, Obliterate. Harvard Business
Review, July-August 1990, s. 104-112.

Hammer M., Champny J., Reengineering the Corporation. Harper Business, New
York, 1993.

311



(8]
[9]

[10]

[11]
[12]

[21]

312

Jacek Zak

Hillier F., Lieberman G., Introduction to Operations Research, McGrow-Hill, New
York, 1990.

Kwasniewski J. (red.), Vademecum prywatyzacji. Poltext, Warszawa, 1991.

Nowa Encyklopedia Powszechna PWN, tom 5 (P-S). Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa, 1996.

Porter M., Competitive Strategy. The Free Press, New York, 1980.

Roy B., Wiclokryterialne wspomaganie decyzji. WNT, Warszawa, 1990.

Roy B., The outranking approach and the foundations of ELECTRE methods.
W: Bana de Costa C. (red.): Readings in Multiple Criteria Decission Aid, Springer-
Verlag, Berlin, 1990, s. 155-183.

Stownik Wyrazéw Obcych. Wydanie Nowe. Wyd. Naukowe PWN, Warszawa, 1995.
Stoddard D., Jarvenpaa S., Reengineering Design is Radical; Reengineering Change
is Not! Harvard Business School Note 9-196-037, Harvard Business School
Publishing, Boston, 1995.

Suszynski C., Restrukturyzacja przedsigbiorstw. PWE, Warszawa, 1999.

Vincke P., Multicriteria decision-aid. John Wiley&Sons, Chichester, 1992.

Witort Z., Zak J., Reinzynieria w Alcatelu Teletra SA w Poznaniu. Przeglad Tele-
komunikacyjny nr 7, 1997, s. 396-404.

Zak J., Business Process Reengineering in the Municipal Services Company.
[w:] Conference Presentation. Joint International Meeting EURO XV-INFORMS
XXXIV, July 14-17, Barcelona, 1997.

Zak J., Business Process Reengineering w przedsiebiorstwach ustugowych. Materiaty
V Konferencji: TQM- elementy i ich integracja. Boszkowo, 1998, s. 306-320.

Zak J., Metodyka Reinzynierii Procesow Gospodarczych Przedsigbiorstw. Etap 1.
Opracowanie zasad rozpowszechniania i modelowania proceséw gospodarczych
w oparciu o metodologie BPR. Instytut Logistyki i Magazynowania, Poznan, 1998.

Zak J., Paczkowski P., Reinzynieria proceséw biznesowych w firmie handlowej,
Logistyka nr 3, 1997, s. 16-24.





