Kontrakty w duchu Vested

Lekcja od stada gazeli

Rynek staje sie coraz bardziej bezwzgledny i jezeli spéznisz sie z decyzja, przegapisz trend, to
moze by¢ juz po tobie. A przynajmniej po twojej firmie. I nie ma tutaj znaczenia, czy to ciebie
gonia, czy ty gonisz.

Piotr Polak
Manager w Chartered Institute of Cooperation

padnie cie konkurencja i pozre zywcem, albo cie
wyprzedzi i pozostanie ci umrze¢ z glodu. A w jednej
chwili z polujacego mozesz sta¢ sie celem. ,Kazdego
ranka gdzie§ w Afryce budzi sie gazela. Wie, ze musi
by¢ szybsza od najszybszego lwa, bo w przeciwnym razie
zginie. Kazdego ranka gdzie§ w Afryce budzi sie tez lew.
Wie, Zze musi by¢ szybszy od najwolniejszej gazeli, bo
w przeciwnym razie umrze z gltodu. Nie ma znaczenia,
czy jeste$ lwem, czy gazela. Wazne, ze gdy wstaje ston-
ce, musisz by¢ gotowy do biegu.” To cytat ,,Urodzonych
biegaczy” Christophera McDougalla.
Zrozumialy to juz takie firmy, jak DELL i Jaguar oraz ich
operatorzy logistyczni.

J’eZeli nie bedziesz wystarczajaco szybki, to albo do-

Jaguar i Uniparts

Ponad 25-letnia wspéipraca pomiedzy Jaguarem i Uni-
part to wzér doskonatych relacji wiazacych partneréw
biznesowych. Od samego poczatku okreélana jako jesz-
cze lepsza od najlepszej na $wiecie.

Juz w 1998 roku prezesi obydwu firm, Nick Scheele z fir-
my Jaguar i John Neill z firmy Unipart, spotkali sie na
kolacji biznesowej i uzgodnili miedzy soba stanowisko,
Ze poziom wspdlpracy jest niezadowalajacy. Strony pod-
jely wyzwanie, Ze od tej pory ich gléwnym motywem be-
dzie poszukiwanie rozwigzan korzystnych jednocze$nie
dla obydwu stron. W efekcie podpisano 10-letni kontrakt
typu ,performance-based”, czyli taki, gdzie poziom wy-
nagrodzenia dostawcy zaleze¢ bedzie od osiaganych re-
zultatéw. Pomimo ze kontrakt dotyczy? rynku czesci za-
miennych, jako podstawe do rozliczetr przyjeto poziom
sprzedazy nowych samochodéw.

Tak skonstruowana umowa spowodowala, ze pracowni-
cy firmy Unipart aktywnie poszukiwali rozwiazan, ktére
umozliwilyby osiaggnie stalej przewagi konkurencyjne;j.
W rezultacie z dziewigtego miejsca w badaniach satys-
fakcji klienta (wg J.D Powers) w 2007 roku Jaguar wdra-
pat sie na szczyt i od tego czasu pozostaje numerem 1
lub 2 w tych badaniach. Dostepnos$¢ czesci zapasowych
wzrosta z 92,3% do poziomu 97,5%, czas oczekiwania
w kolejce ,call-center” spadt z 10 minut i 10 sekund do
20 sekund, poziom zapaséw obnizy! sie o 30%, czas re-
alizacji wysylki cze$ci w ramach gwarancji obnizyt sie
z 7 dni do wysylki tego samego dnia, nieterminowo zre-
alizowane zamoéwienia spadly o 76%, a poziom wyko-
rzystania konteneréw na trasie Wielka Brytania - Stany
Zjednoczone wzrést z 65% do 95%.
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DELL we wspotpracy z GENCO ATC oraz Jaguar we
wspolpracy z Unipart na swoj sposob postawily na
innowacyjnos¢. | na tym wygraty

Zeby nie bylo jednak zbyt sielankowo - rynek zmieniat
sie w blyskawicznym tempie i w 2008 roku Jaguar zna-
lazt sie w tarapatach. Okazalo sie, ze to wszystko, co zo-
stalo osiggniete w wyniku dotychczasowej wspélpracy,
jest niewystarczajace w obecnych realiach rynkowych.

www.logistyka-produkgji.pl



Czy jednak mozna bylo zrobi¢ co$ jeszcze, co$ wiecej?
Moglo sie to wydawaé watpliwe. Ale nie bylo wyjscia
- obie strony zdawaly sobie sprawe, ze albo podejma
bardziej radykalne dziatania, albo wspélpraca wkrétce
zostanie, z takich czy innych powodéw, zakoniczona.
Dlatego podjeto dziatania, ktére daly 25-procentowq re-
dukcje stanéw magazynowych. Nastepnym krokiem bylo
uzyskanie wolnej powierzchni, wynikajacej z tej redukcji
zapas6w, a nastepnie uruchomienie na tej powierzchni
proceséw pakowania. Stato sie to faktem w 2010 roku.
Wyeliminowano caly szereg proceséw, jak sie okaza-
fo niedodajacych wartoéci, za§ sama jako§¢ pakowania
wzrosta o 80%. Oszczednosci dla Jaguara w 2010 roku
wyniosty 300 tysiecy funtéw szterlingéw, a w 2011 roku
zaoszczedzono kolejne 800 tysiecy funtéw.

Pracownicy firmy Unipart zostali zaangazowani w pro-
ces kreowania nowych pomystéw, pozwalajacych na dal-
sze obnizanie kosztéw i poprawianie poziomu obstugi
klienta Jaguara. Proces ten, raz rozpoczety, przypomina
efekt kuli $niegowej. Coraz wiecej coraz lepszych pomy-
stow.

DELL Computers i GENCO ATC
To wspanialy przyklad firmy innowacyjnej w zakresie bu-
dowania i efektywnego zarzadzania faricuchami dostaw.
Od wielu lat uznawana za absolutnego lidera rozwigzan
logistycznych, wzér do nasladowania. Ale jak dowodzi
praktyka, nawet be-
dac ikona logistyki
mozna znalezé sie
w trudnej sytuacji,

Regularne, czasami codzienne spotkania,
transparentnos¢, uczciwosé i wspdlne dazenie

trwate i personel. Po uplywie ustalonego w ramach
umowy czasu, firma SK zdecydowala sie na skorzysta-
nie z dostawcy tanszego, podczas gdy BOC DS. pozosta-
1a z niezagospodarowanymi zasobami. Dlaczego tak sie
stato? To bardzo proste. Rynek sie zmieni}, konkurencja
wzrosta, sieci detaliczne wywieraly presje na uzyski-
wanie okre$lonych korzysci, w tym na obnizanie ceny,
dlatego SK musiato sie ratowa¢ szukaniem oszczednos$ci
w ramach tancucha dostaw. Z kolei firma BOC DS, be-
daca firma innowacyjna w wielu obszarach, oczekiwala
WyZszego poziomu zwrotu z inwestycji, co powodowato
jeszcze wieksze rozwarstwienie stawek, w poréwnaniu
do alternatywnych dostawcéw. Rynek zdecydowanie
szedl w kierunku obnizania kosztow.

Biorac pod uwage powyzsze przestanki i majac na wzgle-
dzie reputacje DELLa jako firmy bardzo agresywnej ce-
nowo w odniesieniu do swoich dostawcéw, nalezato sie
spodziewac zakonczenia wspolpracy w najszybszym ter-
minie przewidzianym w kontrakcie.

Woéweczas Bill Hatchinson, wiceprezes odpowiedzialny
za logistyke i dostawy, zdajacy sobie sprawe z rysuja-
cej sie ,drogi donikad” zaczal poszukiwan drogi wyjscia
poprzez zastosowanie innowacyjno$ci w zakresie part-
nerstwa strategicznego. DELL zwrdcil sie do autorytetu
numer 1 w zakresie badan nad zarzadzaniem laficuchem
dostaw - Uniwersytetu Tennessee. DELLa zaintrygowa-
ty zwlaszcza mozliwosci przedstawiane w koncepcjach
VESTED i VESTED
OUTSOURCING. Czy
daloby sie to zasto-
sowa¢ w relacjach

wymagajacej dziatan  do ciggtego doskonalenia zastapity system kar  pomiedzy DELLem

niestandardowych.
W 2005 roku DELL
podpisal z firmg GENCO umowe na obstuge proceséw
zwrotow i napraw. GENCO w bardzo dobry sposéb wy-
wigzywalo sie za swoich obowigzkéw, dlatego w 2009
roku podpisano trzyletni kontrakt. W ramach tego
kontraktu GENCO zagwarantowalo sobie wylacznoéé
na obstuge tych proceséw, przejmujac jednoczednie od
DELLa $rodki trwate, nieruchomo$ci oraz personel. Jed-
nocze$nie na okres trzech lat zagwarantowana, ale i za-
mrozona, zostala cena za ustugi. W chwili podpisywania
umowy - jak zwykle - obie strony mialy poczucie dobrze
opracowanego kontraktu i wrecz modelowego rozwiaza-
nia operacyjnego.

Jednak natura biznesu jest zmienna, potrafi sie zmieni¢
w mgnieniu oka. Po kilku miesigcach obopélnego zado-
wolenia pojawily sie pierwsze rysy. Biznes komputero-
wy przezywat okres tak szybkich zmian, ze elastycznos$é
firmy GENCO, ktéra przejela na siebie duze ryzyko, zga-
dzajac sie na staty koszt ustugi w dluzszym przedziale
czasowym, okazala sie niewystarczajaca. DELL nie byl
w stanie zapewni¢ sobie juz pozycji konkurencyjnej
w zakresie kosztowym.

Ale i GENCO nie bylo zadowolone z sytuacji. Koszty ope-
racyjne rosly, zmienialy sie ceny paliwa, koszty perso-
nalne, co powodowalo spadek poziomu marzy.

Podobna sytuacja miala miejsce w latach dziewieédzie-
sigtych dwudziestego wieku. Duza brytyjska firma dys-
trybucyjna, BOC DS., weszta w taki sam rodzaj relacji
z firma SmithKline. Przejete zostaly magazyny, $rodki

www.logistyka-produkji.pl

i ciggtej walki stron o wtasne racje

i GENCO? Podjeto
decyzje o wdrozeniu
tego konceptu we wspdipracy z GENCO.

DELL delegowal Matta Snydera, jednego ze swoich dyrek-
toréw, odpowiedzialnego za Global Reverse Supply Chain
do rozpoczecia pracy z GENCO ATC nad znalezieniem roz-
wigzan w ramach koncepcji VESTED. Jednak wiekszos¢
dyrektoréow i kierownikow GENCO ATC kwestionowala
sensownoé¢ takiego podejécia. Reputacja DELLa méwila
bowiem, ze DELL z pewnoScia chetnie przerzuci ryzyko
na dostawce, jednak nigdy nie zgodzi sig na przekazanie
dodatkowych korzy$ci swojemu partnerowi.

Przelom nastapil w czerwcu 2011 roku. Na spotkaniu
w Ft. Worth strony zdecydowaly o wdrozeniu metody
VESTED, jednocze$nie zwracajac sie do specjalistéw
z Uniwersytetu Tennessee o pomoc w zbudowaniu opty-
malnego modelu wspéipracy. W obydwu firmach zna-
lezli sie pasjonaci innego mys$lenia o relacjach bizne-
sowych, ktérzy doprowadzili obie firmy do osiaggniecia
niezwyklych rezultatéw.

Pierwszym wyzwaniem bylo odejscie od obowigzujace-
go podejécia rozliczen transakcyjnych. Dyrektor zarza-
dzajacy GENCO ATC. stwierdzit wéwczas, ze placenie
wynagrodzenia za dzialalno$¢ operacyjna nie powinno
by¢ w centrum zainteresowania. Stosowany model ce-
nowy nie motywowatl GENCO do poszukiwania lepszych
rozwiazan. Lepszych, znaczy innych. Diametralnie réz-
nych, przelomowych.

Cztery miesiace trwala praca zespotu, ztozonego ze spe-
cjalistéw obydwu firm oraz ekspertéw z Uniwersytetu
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Podstawowym czynnikiem, ktory pozwolil na uzyskanie wspaniatych rezultatéw (...), bylo znalezienie
wspdlnych interesow

Tennessee, nad stworzeniem nowego modelu wspéipra-
cy i podpisaniem nowej umowy.

Rezultaty przeszly najSmielsze wyobrazenia. DELL uzy-
skal 32-procentowe obnizenie kosztéw obstugi zwrotéw
i napraw. Jednocze$nie wzrést poziom sprzedazy i osia-
gnal rekordowy poziom. I - dodatkowo - 0 62% obnizZony
zostal poziom starego i uszkodzonego sprzetu do utyli-
zacji. A jednoczednie GENCO ATC potroito zysk genero-
wany na operacjach przeprowadzanych dla DELLa.

Korzysci dla obydwu stron
Podstawowym czynnikiem, ktéry pozwolil na uzyskanie
wspaniatych rezultatébw w przedstawionych przypad-
kach, bylo znalezienie wspdlnych intereséw. Z jednej
strony okreélenie, co wspélnie firmy moga zrobié, aby
mozliwe bylo osiagnie-

tylko dla mnie i mojej firmy, ale dla mojego partnera
biznesowego i dla obydwu firm.
Drugim czynnikiem wspélnym przedstawionych przy-
kladéw bylo podpisanie kontraktéw tworzonych w zu-
pelie innym duchu. W duchu VESTED. W przypadku
DELLa i GENCO ATC - korzystajacych z pomocy Uni-
wersytetu Tennessee. W przypadku Jaguara i Uniparts
- zastosowano te sama metodologie, a dzisiaj przed-
stawiciele obydwu firm gloéno méwia juz wprost o ko-
niecznosci stosowania metodologii VESTED.
Trzecim czynnikiem bylo regularne monitorowanie po-
stepow. Inaczej niz w wiekszos$ci kontraktéw outsourcin-
gowych, gdzie w momencie podpisania kontraktu, w kté-
rym zapisany jest oczekiwany poziom obstugi klienta,
zleceniodawca stwierdza, ze teraz to juz wszystko pro-
blem  dostawcy.

cie tak wspaniatych DELL uzyska’f 32-procentowe obnizenie kosztéw Regularne, cza-

wynikéw. Ale nie mniej
wazne bylo stworzenie
takiego modelu rozliczen, ktéry motywowaltby dostawce
do inwestycji w innowacyjno$¢, podejmowania ryzyka,
wreszcie my$lenia w kategoriach - co jest najlepsze nie
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obstugi zwrotéw i napraw sami  codzienne

spotkania, trans-
parentno$¢, uczciwo$é i wspdlne dazenie do ciaglego
doskonalenia zastapily system kar i ciaglej walki stron
o wlasne racje.

www.logistyka-produkgji.pl



Wreszcie czwarty element - w obydwu przypadkach
zastosowano wszystkie pie¢ zasad metodyki VESTED,
skierowanej na osiagniecie partnerstwa osiagnieé. Me-
todyka ta prezentowana byla juz na lamach Eurologi-
stics, a poszczegdlne elementy zostana blizej przedsta-
wione w kolejnych wydaniach.

Droga P&G

A.G. Lafley przejat stery firmy Procter and Gamblew 2001
roku, w bardzo trudnym momencie dla P&G. Posiadajac
wiedze o biznesie, o trendach §wiatowych, wiedziat, ze
musi tchna¢ nowego ducha w tego kolosa, ktéry prze-
zywal ogromne problemy. Akcje firmy spadly wéwczas
0 50%, co bylo odzwierciedleniem probleméw, jakie
przezywala cala organizacji. Sam Lafley w 2001 roku
stwierdzil, ze kilka oddziatéw firmy przezywa problemy,
podczas gdy reszta znajduje sie w sytuacji krytyczne;j.

P&G zmienit zupetnie swéj model

biznesowy

Poza pewnymi stwierdzeniami oczywistymi, ktére
kazda firma prezentuje w swojej strategii, takimi jak
konieczno$¢ pozyskania nowych klientéw, wejscia na
nowe rynki, pozyskania lojalno$ci klientéw, najbardziej
rewolucyjne i bulwersujace bylo stwierdzenie, ze 50%
nowych pomystéw, koncepcji, produktéw powinno po-
chodzi¢ spoza firmy. Przez 169 lat firma byla jednym
wielkim laboratorium i 100% pomystéw bylto kreowane
wewnatrz.

A.G.Lafley opart sig na wielu przestankach. Wiedzial juz,
ze $wietne pomysly moga powsta¢ w kazdym zakatku
$wiata, ze nowe produkty moga by¢ wykreowane poza
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wlasnymi laboratoriami, ze to, co bylo do tej pory silng
strong firmy, stalo sie jej ogromna stabo$cia.

P&G zmienit zupelie swo6j model biznesowy. W efekcie
byl w stanie nie tylko zatrzyma¢ niekorzystny trend, ale
akcje firmy znowu zachowaty wieksza dynamike, pozwa-
lajac akcjonariuszom dobrze zarobié.

DELL we wspoélpracy z GENCO ATC oraz Jaguar we
wspolpracy z Unipart na swéj sposéb takze postawilty na
innowacyjno$¢. I na tym wygraly.

Nauka od stada gazeli
Dell uciekat konkurentom, byl gazela uciekajaca przed
stadem lwéw. Wiedzial, ze w kazdej chwili moze zosta¢
dopadniety i pozarty zywcem. Jaguar zostal juz prawie
dopadniety. Obie firmy wiedzialy, Ze musza gnaé ze
wszystkich sit.
Tak to programy o zachowaniu zwierzat potrafia by¢ in-
spiracja do dzialania. Je$li przyjrze¢ sie stadu gazel za-
grozonych przez drapieznika, najpierw trzymaja sie one
w stadzie, potem sig rozpierzchaja, by nastepnie znowuz
sie zbi¢ w stado. Dlaczego tak robig?
Bo w krétkim odcinku czasowym pojedyncza gazela jest
w stanie biec na tyle szybko, zeby jej przeciwnik nie do-
gonil, ale w dluzszym odcinku bylaby bez szans.
Dlatego gazele co chwila zbijaja sie w grupe, a polujacy
na zwierze traci orientacje i nie widzi réznicy pomiedzy
nimi, nie wie juz, ktéra goni. W efekcie zaczyna poscig
za nastepna gazela, co z kolei pozwala odpoczaé¢ po-
przedniczce. A nowa ma sity do ucieczki.
I znowuz i DELL i Jaguar zrozumialy, ze w pojedynke
nie maja szans. Ze musza poszuka¢ innych gazel, zeby
ich ucieczka miala szanse powodzenia i pozwalala prze-
trwac do kolejnego poranka.
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