Tesco

Tesco jest jednym z najwigkszych detalistow europejskich, ktérego obroty roczne sig¢gaja ponad
6 mld funtdw, a aczna powierzchnia handlowa przekracza 810 tys. m”. Przedsigbiorstwo to
zaangazowane jest w strategi¢ wzrostu i obecnie realizuje program inwestycyjny wart 1 mld funtow,
zaktadajacy otwarcie 20 nowych sklepéw co roku. Kazdy supermarket Tesco ma powierzchnig
handlowa ponad 2250 m” i sprzedaje okoto 16 tys. roznych produktow.

W latach 80. dystrybucja do placowek handlu detalicznego odbywala si¢ za posrednictwem 26
hurtowni. Dziataly one na zasadzie ,jednej temperatury”, pojedynczego produktu oraz byly male
1 stosunkowo mato wydajne. Wielko$¢ dostaw do kazdego sklepu rowniez byta niska i codzienne
dostawy do wszystkich sklepoéw nie oplacaty si¢. Towary wymagajace kontrolowanej temperatury
trzeba bylo przewozi¢ specjalnymi samochodami. Aby dostarczy¢ petna oferte produktow do kazdej
placéwki Tesco, potrzeba byto pigciu takich samochodow. Kazda grupa produktéw byta zamawiana
w innym systemie, a niektdre z nich nalezaty do dystrybutordéw, totez nie byly dostosowane do potrzeb
Tesco. Ta sie¢ hurtowni po prostu nie mogla sobie poradzi¢ ze wzrostem ilosci i wysokimi standardami
kontroli temperatury. Potrzebna byta nowa strategia dystrybucji.

Dystrybucja kompozytowa

Ta nowa metoda dystrybucji zostala zapoczatkowana w Wielkiej Brytanii przez sie¢
Sainsbury. Duza liczba niewielkich hurtowni, charakteryzujacych si¢ ograniczonymi mozliwo$ciami
kontroli temperatury, zostala zastapiona mniejsza liczba hurtowni ,.kompozytowych”, ktére mogly
przechowywa¢ wiele produktow wymagajacych réznych temperatur, a zatem zapewni¢ efektywne
zpunktu widzenia kosztéw dzienne dostawy do wszystkich sklepow. Typowa hurtownia
kompozytowa mogla przyja¢ ponad 30 mld opakowan na rok na 6 ha powierzchni, dysponujac
mozliwo$ciami naprawy i konserwacji srodkow transportu. Budynek typowej hurtowni obejmuje 22
500 m”. Obszar ten jest podziclony na nastepujace strefy temperaturowe: temperatura otoczenia, -25°C,
0°C +5°C oraz +10°C.

Kazda hurtownia obstuguje rejon, na ktorym znajduje si¢ okoto 50 wielkich sklepow
detalicznych. Pojazdy dostawcze dla hurtowni kompozytowych maja termizolowane przyczepy,
podzielone na komory za pomoca ruchomych przegréd, dzigki czemu moga zachowywac trzy rdézne
poziomy temperatury jednoczes$nie. Produkty charakteryzujace si¢ krotka trwaloscia docieraja do
hurtowni po potudniu lub wieczorem 1 sa dostarczane do sklepow nastgpnego dnia przed otwarciem.
Tworzy to tzw. pierwsza fal¢ dostaw. Produkty majace dluzszy okres trwaloéci oraz produkty
przetrzymywane w temperaturze pokojowej sa dostarczane do sklepow w ,,drugiej fali”, pomigdzy
6sma rano a Osma wieczorem. Dostawy do sklepow odbywaja si¢ wedlug uzgodnionych
harmonograméw. Hurtownia dziata 24 godziny na dobg przez 365 dni w roku.

Decyzja Tesco

Tesco postanowito zaja¢ si¢ wnikliwie ocena swej polityki dystrybucji i skorzystato z ustug
NFC wcelu przeanalizowania swych potrzeb i sformutowania oferty przetargowej. NFC jest
najwigksza w Wielkiej Brytanii firma logistyczna i obejmuje kilka oddzialow, m.in. grupg
konsultacyjna. Specyfikacja oferty przetargowej miala si¢ opiera¢ na projekcie kosztorysu
sporzadzonym przez zewnetrznych specjalistow ds. dystrybucji, np. z NFC Contract Distribution.
Oddziat firmy Tesco, Tesco Distribution, podjat decyzj¢ o zmodernizowaniu swego systemu dystrybucji
poprzez otwarcie o$miu hurtowni kompozytowych, co bylo strategia bardzo ambitng i wysoce
ryzykowna. W celu zminimalizowania ryzyka wybrano niezaleznych operatorow, uznanych
specjalistow ds. projektowania, budowania i rozruchu takich hurtowni. Oddziat Tesco Retail
podchodzil jednak sceptycznie do calego przedsigwzigcia, obawiajac si¢, ze odejscie od
dotychczasowych metod moze spowodowac powazne zakldcenia w ptynnosci i terminowos$ci dostaw.
Rzadko sig¢ to zdarzato, ale tym razem glos Tesco Retail odrzucono.



Kontrakty dla Chepstow i Didcot

Firma NFC Contract Distribution zostata zaproszona do zlozenia oferty dwom placowkom -
jednej w rejonie poludniowo-zachodnim (Chepstow) i drugiej w rejonie potudniowym (Didcot). Obie
te placowki - wedlug planu - mialy zosta¢ otwarte w marcu. (co pokazuje tabela 1).

Te dwa duze kontrakty reprezentowaly ogromny potencjat wzrostu dla stosunkowo
niewielkiej firmy dystrybucyjnej. Przyjgcie oferty przetargowej NFC zostalo wyznaczone przez Tesco
na czerwiec 1987 r. Porozumienie zostato podpisane w sierpniu. Gtéwne aspekty operacyjne tego
kontraktu wygladaly jak w tabeli 1.

Tabela 1. Plan otwarcia hurtowni (wyjscie towaréw)

Hurtownia |[Wyjscie towarow
CHEPSTOW |6 marca 1989 r.
Harlow 13 marca 1989 r.
DIDCOT 20 marca 1989 r.
Doncaster 3 kwietnia 1989 r.
Middleton 10 kwietnia 1989 r.
Livingstone |17 kwietnia 1989 r
Hinckley 17 kwietnia 1989 r
Snodland 6 czerwca 1989 r.

1.Hurtownia. Kazda hurtownia miata pracowac¢ na trzy zmiany, poczawszy od potudnia w niedzielg do
poludnia w sobote. W kazdej placowce planowano zatrudnienie 140 0s6b w hurtowni oraz 39 osob
kadry urzedniczej 1 administracyjnej. W czterech strefach temperatury miaty by¢ przechowywane
ponad 4000 rodzajow produktéw. Planowano zastosowanie najnowszych technik przechowywania
produktow. NFC miata odpowiada¢ za zarzadzanie zapasami przy wykorzystaniu posiadanego
przez Tesco systemu komputerowego DALLAS.

2. Transport. Korzystajac z 40 jednostek 1 60 wyspecjalizowanych przyczep w kazdej placowce,
transport takze mial pracowa¢ w systemie trzech zmian, zapewniajac dwie fale dostaw do sklepow
detalicznych. Brak odpowiednio przystosowanych przyczep na rynku brytyjskim spowodowat
koniecznos$¢ zaprojektowania przez NFC przyczepy posiadajacej trzy dajace si¢ regulowaé
komory, pracujace w roznych temperaturach.

3.Zarzadzanie. Te dwie hurtownie mialy dziata¢ pod kontrola dyrektora generalnego, wspieranego
przez dyrektora handlowego. Dyrektorowi kazdej z placowek podlegalby kierownik centrum
dystrybucji. Struktura zarzadu pod przewodnictwem kierownika centrum dystrybucji jest pokazana
w zataczniku 28.1 i obejmuje ogodtem 54 osoby.

4. Stosunki pracy. Hurtownie miaty dziata¢ na wydzielonych obszarach, wedlug wtasnych umow
zwiazkowych 1 wlasnych warunkéw zatrudnienia. Podobne warunki zatrudnienia byly
przewidywane dla r6znych szczebli przy zachowaniu minimalnej liczby szczebli hierarchicznych, co
sprzyjato elastyczno$ci zatrudnienia. Caly personel byt zatrudniony na podstawie umowy o prace.
W celu zwigkszenia motywacji premia miata by¢ wyptacana kwartalnie - w zaleznosci od
indywidualnych wynikow pracownikow.

5.Uzgodnienia kontraktowe. Procedura zawierania uméw miata by¢ zakonczona w polowie 1987 r.
Bylyby to formalne, 5-letnie kontrakty obowiazujace od momentu otwarcia kazdej hurtowni. Ich
najwazniejsze warunki byly nastgpujace:

a. 12-miesigczny okres wypowiedzenia,

b. roczne uzgodnienia dotyczace przychodow i budzetu kapitalowego,

c. przedstawianie sprawozdan zarzadu i formalne spotkania przegladowe w celu
zaaprobowania przedstawionych przez NFC kosztow,
wplata sum przewidzianych w budzecie w drugim tygodniu kazdego okresu,

e. przeprowadzanie przez Tesco audytow co pot roku i dostep do rachunkéw w innych
okresach,

f. uzgodnienia dotyczace tolerancji w zakresie strat zapasow,



g. koszty redukcji zatrudnienia mialy obciaza¢ Tesco, chyba Ze zerwanie kontraktu nastapito
z winy NFC.

6. Finanse. Za cel postawiono osiagnigcie caltkowitego rocznego przychodu w wysokos$ci 1,6 mld
funtow. Oplaty za zarzadzanie mialy by¢ dostosowywane do inflacji. Planowano schemat zachet
ikar, w ktorym do 10% optat mozna by zyska¢ lub straci¢. Wszelkie koszty rozruchu
1 zarzadzania projektem miaty by¢ zwrdcone przez Tesco. Uzyskano obietnicg dotacji rzadowej
(Welsh Office) w wysokosci 600 tys. funtow, z ktorej cze$¢ miala by¢ przekazana do Tesco. Petng
moc przerobowa kazdej hurtowni okreslono na 52 min skrzyn rocznie.

Tesco wybrato warunki kontraktu ,,otwartej ksiggi”, na mocy ktoérego wszelkie informacje na
temat metod operacyjnych w obrgbie hurtowni, wskaznikow wydajnosci oraz szczegdtowych kosztow
bylyby udostgpniane przez zleceniobiorcg. Informacje te przeglada si¢ tacznie, co 4 tygodnie wraz
z planami na nastgpne miesigce. Dzigki temu mozna porownywac dzialalno$¢ roznych hurtowni,
a najlepsze praktyki mozna przekazywac innym - w miar¢ rozwoju dziatalnosci. W ten sposob Tesco
zachowuje maksymalna kontrolg nad siecia dystrybucji oraz uzyskuje petne korzysci z tytutu wzrostu
wydajno$ci. Z punktu widzenia zleceniobiorcy warunki ,,otwartej ksiggi" gwarantuja w rzeczywistosci
pokrycie wszystkich kosztow operacyjnych. Harmonogram projektu jest pokazany w zataczniku 2.

Rozruch

Hurtownia Chepstow zaczeta dziata¢ planowo, jednakze Didcot byto op6znione o 13 tygodni.
Oznaczalo to, ze firma NFC Contract Distribution nie mogta osiagna¢ planowanych w budzecie
wpltywéw. Poza tym oplata za zarzadzanie zostala ustalona od daty przybycia towarow do daty
wyekspediowania towarow (utrata dwutygodniowych wplywow). Poczatkowo zaplanowana
w budzecie ilo$¢ nie zostala osiagnigta, co spowodowalo, ze w pierwszym roku optaty z tytutu
zarzadzania byly duzo nizsze niz planowano.

Tesco zwigkszyto swoje wymagania co do hurtowni - musiaty one by¢ dodatkowo otwarte
w sobot¢ po potudniu i w niedzielg od 6 rano. Pociagnglo to za soba konieczno$¢ wprowadzenia
wigkszej liczby zmian i zwigkszenia personelu hurtowni ze 140 pracownikow pelnoetatowych do 163.
Zwigkszono rowniez liczb¢ wymaganych wariantow temperatury z 4 do 5, dodajac komorg
o temperaturze +1° C. Zmiana strategii dostarczania produktow w Tesco (np. w zakresie §wiezych
owocOw 1 warzyw oraz $wiezego migsa na tacach) spowodowata konieczno$¢ zorganizowania na
miejscu mozliwosci mycia tac, co zwickszylo powierzchni¢ operacyjna z 22 500 m” do 25 500 m’
w Chepstow i z 24 300 m* do 25 200 m” w Didcot.

Pierwotne plany wyposazenia placowek w nowe przyczepy kompozytowe ulegly zmianie,
tak wigc poprzedni tabor Tesco mdgl by¢ wlaczony w system kompozytowy tylko po wprowadzeniu
modyfikacji w przyczepach posiadajacych komory o dwoch wariantach temperatury. Pociagneto to
za soba trzy konsekwencje:

1. wzrost ilosci przejazdow, na co nalozyly si¢ restrykcje zwiazane =z ochrong
srodowiska dotyczace dostaw w Londynie;

2. wzrost liczby kierowcow z 65 do 80 w Chepstow 1z 55 do 76 w Didcot;

3. wzrost niezbgdnych $rodkéw finansowych, aby sprosta¢ restrykcjom dotyczacym zmian
temperatury w czasie tranzytu.

Tabela 2 pokazuje zmiany, ktore trzeba byto wprowadzi¢ w posiadanym wyposazeniu.

Tabela 2. Zestawienie niezb¢dnych zmian wyposazenia

Hurtownie Jednostki Przyczepy Inne

proponowane [(faktyczne |proponowane |faktyczne |[proponowane | faktyczne

Didcot 42 60 67 64 brak 10
Chepstow |36 51 54 77 brak 4




W ciagu 1988 r. Tesco, wykorzystujac podstawowe specyfikacje NFC, skonstruowato dwie
prototypowe, trzykomorowe przyczepy kompozytowe. Rozlegle eksperymenty doprowadzity do
przyjgcia zaprojektowanej przez NFC jednostki chtodniczej Marshal-Thermoking, umieszczone]
w przedniej czg$ci, oraz niewielkiej liczby 8-metrowych przyczep z podwieszonymi jednostkami
chiodniczymi.

W zwiazku z konieczno$cia uruchomienia dodatkowych zmian oraz wigksza ztozono$cia
dziatalno$ci operacyjnej, spowodowana dodatkowymi wymaganiami co do temperatury
1 konieczno$cia mycia tac, personel kierowniczy zostal zwigkszony z 27 do 47 w Chepstow i z 27 do
48 w Didcot.

Gdy program konstrukcyjny byt zaawansowany w 1/3, Tesco zdecydowato si¢ wlaczy¢
operacj¢ mycia tac, co spowodowato, ze przekazywanie obiektu odbywato si¢ po kawaltku, komora po
komorze. Przysporzylo to wielu probleméw kierownictwu operacyjnemu oraz pracownikom,
zwlaszcza jesli chodzi o utrzymanie wymaganych standardéow higienicznych czy kontrole wjazdu
1 wyjazdu samochodéw z terenu hurtowni. Jednakze 16-tygodniowy program przejecia obu hurtowni,
uzgodniony z dystrybucja Tesco, udawalo si¢ realizowaé, bez zakldcen w organizacji handlu
detalicznego.

Oficjalne kontrakty dla kazdej placowki zostaly w koncu podpisane. Najwazniejsza roznica
migdzy pierwotna koncepcja a wersja ostateczng polegata na tym, ze zamiast 12-miesigcznego terminu
wypowiedzenia przyj¢to termin 6-miesigczny.

Pewne problemy pojawily si¢ w trakcie uzgadniania budzetu operacyjnego na pierwszy rok.
Tesco zadato wydajnosci 65 skrzyn na godzing pracy hurtowni. To zakladatoby poziom wydajnosci
réowny 84%, co bylo niemozliwe bez premii motywacyjnych. W zwiazku z tym Tesco musiato
zmieni¢ swe wymagania w kwestii wydajnosci, zgodnie z propozycjami budzetowymi NFC. Poza tym
Tesco ustalito putap ptac hurtowni w Didcot inaczej niz sugerowal zarzad NFC, ktory opierat si¢ na
niezaleznym przegladzie miejscowych stawek. Ogromne trudnosci z naborem pracownikow, ktore z tego
wynikly, zmusity Tesco do przemyslenia sytuacji i zaoferowania plac zgodnie z pierwotnymi
ustaleniami budzetowymi NFC. Opo6znienie tej decyzji spowodowalo znaczne zaktocenia w programie
rekrutacji. Formalne przeglady okresowe zostaly wreszcie rozpoczgte i odbywaly si¢ podczas fazy
rozruchu. Wszelkie przedoperacyjne koszty rozruchu zostaly zwrocone.

Kiedy projekt byl gotowy, przewidywano, ze wydatki kapitatowe powinny si¢ roztozy¢ tak,
jak to przedstawia tabela 3.

Tabela 3. Przewidywane wydatki kapitatowe (tys. funtow)

Wyszczegolnienie 1989 1990
Leasing NFC - pojazdy, wyposazenie przyczepy 10695 289
Finanse NFC - r6zne elementy wyposazenia 160 10
Wtasne rachunki 40 brak
Razem 10895 299

Na wszelki wypadek Tesco zadecydowato o nabyciu catosci srodkow trwatych dla hurtowni
kompozytowych, gléwnie po to, aby latwiej byto zerwac kontrakt, jesli nie bedzie on zadowalajacy, ale
rowniez z powodu korzystnych warunkow zakupu.

Wecezesna faza operacji

Po 14 tygodniach w Chepstow 1 18 tygodniach w Didcot od pierwszego dnia wysylki
towaréw obie hurtownie dostarczaty ponad 500 tys. skrzyn tygodniowo. W przypadku Chepstow
faktyczne ilo$ci wynosily o 23,8% wigcej, niz zaktadat budzet, w zwiazku ze wzrostem popytu
w szczycie letnim w poludniowo-zachodniej Anglii, spowodowanym handlem urlopowym, ktérego
nie wzigto pod uwagg przy pierwszych ustaleniach budzetowych. Mimo tych duzych ilosci hurtownia
trzymala si¢ wymagajacego planu zatrudnienia, podczas gdy w tym samym czasie Tesco opierato
si¢ prosbom zarzadu NFC o zwigkszenie liczby pracownikéw w celu obstuzenia takich ilo$ci




towarow. Fluktuacja kadr byla znacznie wyzsza niz oczekiwano i przez to krzywa uczenia si¢ nie-
potrzebnie si¢ splaszczata i wydhuzata.

W Tesco zaakceptowano w koncu potrzebg zwigkszenia liczby zatrudnionych i zlecono
NFC przeprowadzenie rekrutacji. Konieczno$¢ przeprowadzenia naboru duzej liczby pracownikéw w
bardzo krotkim czasie zwigkszyta obciazenie miejscowego zespotu kierowniczego, ktore juz 1 tak byto
duze ze wzgledu na rozruch. Trudno$ciom tym proébowano zaradzi¢ przez wynajmowanie
pracownikéw z agencji pracy czasowej - pracownicy ci nie byli zbyt dobrzy, co powodowato
obnizenie standardow - zwtaszcza higienicznych - i napigcia w stosunkach migdzy Tesco i1 zarzadem
NFC.

Tesco wierzylo, ze ma mozliwo$¢ zapewnienia zréwnowazonego przeptywu towaréw od
dostawcow w ciagu dnia. Zarzad NFC nie podzielal tego pogladu i, niestety, okazalo sig, ze ma
racje. Bezposrednia konsekwencja tej sytuacji byla zmiana harmonogramu pracy personelu
umozliwiajaca zaspokojenie zwigkszonego popytu, co przy zwigkszeniu ilo$ci towaréw spowodowato
potencjalnie trudna sytuacje, jezeli chodzi o stosunki panujace w zaktadzie.

Nasilenie obowiazkéw wplyngto w sposéb szkodliwy na jako$¢ zespotu i powaznie
nadszarpneto system wsparcia administracyjnego. Nizszy niz przewidywano poziom zgodnosci
zamowien towaré6w z hurtowni kompozytowej w porownaniu z faktycznymi dostawami do sklepow
sprawil, ze sie¢ handlowa Tesco stracila zaufanie do systemu i naciskata na dziat dystrybucji, by
porzucono polityke nienaktadania odszkodowan za utratg towaru w czasie transportu. W rezultacie
detalisci zaczgli pobiera¢ optaty od dystrybutoréw za braki w dostawach. NFC otrzymata pozwolenie
na przeprowadzenie naboru pracownikéw administracyjnych i ich liczba wzrosta z 39 do 66, ale
nastapito to zbyt p6zno, aby mozna bylo poradzi¢ sobie z naptywajacymi reklamacjami. Dystrybucja
Tesco nalegata na utrzymanie szybkich obrotow transportu, co spowodowato, ze nie byto czasu na
sprawdzanie produktow przy wjezdzie do magazynoéw sklepowych. W rezultacie NFC trudno byto
udowodni¢ doktadnos¢ §wiadczonych ustug, ktora, jej zdaniem, wedlug niezaleznych kontroli
w hurtowniach, byta znacznie wyzsza, niz to wynikato z reklamacji detalistow.

Wyzsze kierownictwo NFC byto krytykowane za niewystarczajace wsparcie administracji
z biura centrali. Sytuacjg t¢ pogorszylo jeszcze dlugie oczekiwanie na wprowadzenie nowego systemu
komputerowego. Wobec tego zarzad NFC podjat decyzj¢ podzielenia funkcji administracyjnej
1 mianowania dla kazdej placéwki kierownika ds. rachunkowosci 1 statystyki. Koszt ten ponosita NFC,
co w konsekwencji zmniejszyto jej dochody. Korzysci, jakie stad wynikly, zostaly dostrzezone przez
Tesco, jednakze na ostatnie 5 okreséw rachunkowych roku 1989/1990 Tesco ograniczyto wydatki.

Pytania
1. Ocen liste zmian w stosunku do pierwotnego projektu.
a. Okre§l prawdopodobny wpltyw tych zmian na obroty i1 zyskowno$s¢ NFC
w ciagu pierwszych dwoch lat dziatania.
b. Ktore z tych zmian prawdopodobnie bgda miaty negatywny wpltyw na cele zatozone
w pierwotnym projekcie?
2. Dokonaj oceny opisanych warunkéw kontraktu. Jakie ryzyko plynie =z niego
dla NFC 1 dla Tesco?
3. Jakie sa zalety i wady kontraktu na zasadzie ,,otwartej ksiggi” w tej sytuacji?

Zrodlo:
Na podstawie pracy zaliczeniowej K. Kurkiewicz



