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Gli articoli degli allievi del Master

Process aziendali e creazione del valore

Introduzione

Analizzarela Supply Chain egli atto-
ri che ne sono coinvolti ed integrati
lungo I'interafilieraimplicaormai un
necessario passaggio da un modello
aziendae di riferimento fondato sulle
funzioni ad una visione dell’'impresa
organizzata per processi, ossia un
inseme di attivita integrate tra loro.
Solo compiendo tale cambiamento
ed utilizzando acuni utili strumenti
di analis e misurazione sarapossibile
capire dove s concentrano le attivita
apportatrici di valore per il cliente,
che deve rimanere I’ unico vero cen-
tro del processo, edoveal contrario s
trovano inefficienze, ritardi, sprechi o
errori che vanno ad interessare i pro-
cess che compongono I'intera Sup-
ply Chain.

Se pensiamo a modello della catena
del valore di Porter, un’impresa
viene considerata un insieme di atti-

vita correlate, le quali, proprio in
virtu di tale interazione, generano il
vantaggio competitivo dell’ azienda;
ogni attivita hainoltre I’ obiettivo di
contribuire a generareil valore fina
le per il cliente. Per definire la strut-
tura organizzativa dell’impresa Por-
ter sl avvale dell’impostazione tradi-
zionale, quellafunzionale, con cui le
attivita vengono raggruppate in base
ad unaloro comune appartenenza di
tipo tecnico professionale, non gia
un’impostazione di tipo processuale,
attraverso cui le attivita vengano
aggregate sulla base di un obiettivo
comune che tagli trasversalmente le
funzioni tecnico - professionali.

| processi aziendali

Dunque, a differenza delle funzioni
aziendali, i processi, ossia l’insieme
costituito dalle attivita svolte in
azienda, hanno una valenza trasver-
sale all’interno dell’impresa. Si

Editoriale

Logi master non € solo un Master.
Attorno ad ruotano tutta una serie
di attivitaed iniziative che mi piace qui
ricordare.

I “Workshop on Logistics and Supply
Chain Management” che ha chiuso la
prima edizione ed inuagurato la secon-
da e nel corso del quale sono stati pre-
sentati una serie di progetti sviluppati
dai nostri “masterini” presso le aziende.
Il “Logimaster International Meeting”
al quale stiamo lavorando e che portera
a Verona il 14 giugno esperti interna-
zionali di grande rilievo (basti citare
J.Stock, South Florida University-
USA e M. Christopher, Cranfield Uni-
versity — UK) a discutere su “come
misurare le performance |ogistiche”
(Roadmap to metrics on Logistics and
Supply Chain Management).

Il “Logimaster Forum”, previsto nella
prima decade di luglio e destinato ai
responsabili delle imprese associate al
Master. Essi potranno cosi dibattere e
confrontarsi su temi di attualita legati
al loro lavoro.

L avvio delle procedure di abbinamen-
to allievo-azienda per la prossima
“internship”, cheinizierdaluglio.

Il Logimasterclub, che servird a mante-
nerei legami con gli ex-alievi, fornen-
do loro servizi e ulteriori opportunitadi
aggiornamento.

Infine questa rivista, “Logimaster
News’, chedopo il primo numero entra
nella regolarita delle sue uscite con
spunti interessanti sia di docenti del
Master che dei suoi partecipanti.
Come si vede, dietro cio che appare
all’ esterno, ¢'e grande lavoro, creativo
ed operativo, del quale non posso che
ringraziarei principali collaboratori del
Master: Paola Signori, Barbara Gau-
denzi e Ivan Russo.

Antonio Borghesi
Direttore Scientifico del Master
antonio.borghesi @univr.it

passa pertanto da una pro-

spettiva verticale dell’ a-

zienda organizzata per

funzioni ad una visione
orizzontale dell’impresa,
che permetta I’ integrazio-
ne tra chi contribuisce ad
un medesimo processo.

Ogni processo aziendale,

guale ad esempio il ciclo

dell’ ordine al’interno di

un macroprocesso di Sup-

ply Chain, definisce il

modo in cui le risorse del-

I"azienda vengono impie-

gate ed € contraddistinto

dalle seguenti caratteristi-
che:

* ha un obiettivo;

e parte da un particolare
input;

e genera uno specifico
output;

* impiega delle risorse,
consumate, prodotte o
trasformate nei processi
(ad esempio materiali,
energia, prodotti, per-
sone, informazioni, ser-
vizi);

» eformato da una serie di
attivita compiute con un
ordine ed all’insorgere
di determinati eventi;

* le attivita che lo compon-
gono possono riguardare
piu unita organizzative,
poiché la struttura orga-
nizzativa permette di
valutare il modo in cui le
varie unita interagiscono
nei processi ed eviden-
Ziarne le responsabilita;

* |e attivita devono creare
valore per i clienti del-
I"impresa.

Gli_strumenti oper ativi

Unavoltaeseguitala map-

patura dei processi azien-

dai e delle attivita che li

compongono, Vi sono

alcuni metodi di lavoro
che permetteranno di com-
piere quelle azioni neces-
sarie al miglioramento
delle prestazioni, arrivan-
do a concentrarsi esclusi-
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vamente sulle attivita che creano
valore per i clienti dell’impresa.

Il Value Based Management
(VBM) si focalizza sugli obiettivi
gestionali che creano valore utiliz-
zando opportuni indicatori di perfor-
mance per la loro determinazione,
rilevando il valore generato dall’a-
zienda e dalle sue unita organizzati-
ve. I| VBM s basa sul presupposto
che affinché ogni investimento del-
I"impresa crei valore, esso deve
generare un ritorno maggiore del
costo del capitaleinvestito.

Piu in particolare I' Activity Based
Management (ABM) indica proprio
nelle attivitd e nel process aziendali
la base su cui intervenire per miglio-
rareintermini di efficienzaed effica-
cia. Nello specifico questa metodo-
logia contribuisce ad individuare
quali siano le attivita, determinare i
costi e gli indicatori di performance,
definire quali siano gli output, impu-
tarei costi agli oggetti di riferimento,
determinarei fattori critici di succes-
so, vautareinfine I’ efficacia e I’ effi-
cienzadi attivita e processi.
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Nell’ambito dell’ Activity Based
Management la Process Value
Analysis viene utilizzata per indivi-
duare trale attivita che costituiscono
i processi quelle che non apportano
valore, non essendo essenziali per i
clienti dell’ azienda, s compie quindi
unadifferenziazione tra Value Added
Activities e No Value Added Activi-
ties, inoltre si determineranno i costi
delle varie tipologie di attivita ed i
relativi tempi di ciclo. Tra le NVA
activities va effettuata un’ ulteriore
distinzione tra attivita inutili ed
obbligatorie, intervenendo adeguata
mente. Ci s dovra focalizzare sulle
attivita a valore aggiunto, una volta
individuati possibili

za ed efficacia, tenendo sempre
come punto di riferimento il cliente.
Poiché vi sono aspetti della gestione
aziendale che non possono essere
misurati in termini monetari (ad
esempio qualita, JIT, produttivita,
flessibilita, capacitadd fattorelavoro,
innovazione) i parametri di perfor-
mance permettono di rappresentare
quantitativamente come vengono
svolte le attivita ed i relativi risultati.
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Tramite I’ Activity Based Budge-
ting, uno strumento operativo corre-
lato al’ ABC, viene stabilito un solo
valoredi budget per ciascunaattivita
in funzione del livello di servizio
richiesto e del volume di attivita
atteso. Le fasi che compongono
I’ Activity Based Budgeting possono
essere cosi suddivise: passaggio
dalla proiezione dei volumi alla
domanda; dal volume activity driver
a carico di lavoro; dalle determi-
nanti di costo per attivita all’impe-
gno necessario al soddisfacimento
della domanda; dall’impegno al
volume di risorse necessarie.
Lamisurazione del valore

La creazione di valore € I’ obiettivo
intrinseco dell’impresa. Trai metodi
che permettono agli stakeholders di
misurare tale creazione del valore
riveste notevole importanza I’ EVA
(Economic ValueAdded), cheindica
la capacita di un’azienda di creare
valore nel tempo e segnala seiil red-
dito operativo dell’impresa copre il
costo del capitale. |l capitale impie-
gato viene moltiplicato per un tasso
cheindicail costo medio del capita-
le che racchiude giaal suo interno il
rischio di impresa.

Se I’azienda ha dunque un EVA
positivo, cio significa che gli azioni-

sti sono ripagati dall’investimento
nell’azienda in misura maggiore
rispetto ad un investimento anal ogo.
L’ azienda viene dungue vista come
un investimento da confrontare con
possibili aternative.

In particolare I'EVA rappresenta la
differenza tra il NOPAT (reddito
operativo al netto delle imposte) ed
il WACC (tasso di rendimento del
capitale al netto del rischio) ed il
capitale impiegato.

EVA = NOPAT — WACC * CAPI-
TAL EMPLOYED

quindi

EVA = (ROl —WACC) * CAPITAL
EMPLOYED

L' EVA rappresenta la capacita dell’ a
zienda di produrre redditi maggiori
rispetto allamedia del settore e forni-
sce a soci la possibilita di stimare il
rendimento del proprio investimento
rispetto ad impieghi analoghi tenendo
conto del rischio di settore, fornendo
informazioni sul valore economico
dell’impresa prospettico nel tempo.
Un EVA positivo racchiude in sé
informazioni riguardanti la capacita
ddll’impresa di aumentare il proprio
valore economico nel tempo, permet-
tendo all’ azienda di non subire perdi-
te economiche, ovvero di ottenere
redditi inferiori al rendimento delle
imprese del medesimo settore.
Conclusioni

Avere unavisione chiarae precisadel
process azienddi e delle attivita che
li compongono permette di compren-
dere dove concentrare maggiormente
I’impegno del management per il
miglioramento dei risultati aziendali.
Le metodologie che consentono di
focalizzars sulle attivita e la distin-
zione tra quelle VA e NVA per il
cliente rendono possibile intrapren-
dere azioni di eiminazione di tutte le
inefficienze che s riscontrano nelle
varie unita organizzative, per poter
raggiungererisultati efficaci abenefi-
cio della Supply Chain, del servizio
al cliente, della creazione di vaore.

|sabella Formentini
Logimaster 2002/2003
isabella.for mentini @rexramses.it

colli di bottiglia ed
inefficienze. Tale

Esempio di mappa dei processi aziendali. Fonte: Ernst & Young.
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Il nuovo ruolo degli acquisti ela gestione del

Tradizionalmenteil ruolo dellafun-
zione acquisti in azienda eradi tipo
prevalentemente esecutivo, in una
ottica amministrativa con compe-
tenze di mercato, mentre gli aspetti
decisionali risiedevano, nelle aree
tecniche. Oggi questo ruolo & cam-
biato profondamente, a causa dei
nuovi modelli di business che I'e-
voluzione economica mondiale ha
imposto.

Gli ultimi vent’ anni circa sono stati
caratterizzati, dal punto di vista
dell’economia, dal fenomeno della
globalizzazione, cioe dal processo
di integrazione che lega le econo-
mie nazionali piu strettamente nel
mercato mondiale, e che é associa-
to con il commercio internazionale
e con il flusso degli investimenti

hanno unaforte influenza sullared-
ditivita delle imprese, redditivita
che dipende piu dalla struttura del
settore economico-industriale in
cui si opera che dalla tipologia del
prodotto.

Nel mercato globalizzato cresce
I'importanza di quelle forze che,
nel modello di Porter, influenzano
prezzi, costi ed investimenti da
sostenere. Alla concorrenza tra le
imprese gia presenti sul mercato si
aggiungono la minaccia costituita
da nuovi entranti, facilitati dalla
aumentata possibilita di accesso al
mercato, la minaccia di prodotti e
servizi sostitutivi reperibili su un
mercato piu ampio, |’aumentato
potere contrattual e degli acquirenti,
che dispongono di una maggiore
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esteri. La globalizzazione € un
fenomeno complesso, provocato
dall’aumento della apertura dei
confini nazionali a informazioni,
persone, merci, servizi e capitali,
favorito da fattori economici (evo-
luzione del sistema capitalistico,
deregulation, privatizzazioni),
politici (caduta dei blocchi palitici,
riduzione delle tensioni, apertura
delle frontiere), tecnologici (siste-
mi di trasporto, sistemi logistici,
comunicazioni, informatica).

Le conseguenze della globalizza-
zione sono la facilitazione del rap-
porti trale economie nazionali (con
I’ omogeneizzazione delle culture e
del gusti, lariduzione virtuale delle
dimensioni spazio-temporali del
mercato), |'aumento della concor-
renza (nuovi entranti, nuovi pro-
dotti, nuove fonti di produzione), il
dissmpegno degli stati nel supporto
alle economie locali, e quindi una
nuova strutturadei mercati, allarga-
ta su base planetaria.

Le nuove condizioni di mercato

capacita di scelta, il potere contrat-
tuale dei fornitori che espandono le
loro possibilita di offerta sul mer-
cato alargato.

Cio ha avuto effetti su come le
imprese conducono il loro busi-
ness, intermini di strategie ed orga-
nizzazione. In particolare, le azien-
de si impegnano aridurrei costi ed
a renderli flessibili, per adeguarli
continuamente all’ andamento degli
affari, aumentando la quota di costi
variabili rispetto a quelli fissi.
Lariduzione dei costi fissi compor-
ta, daun lato, il contenimento della
dimensione globale delle aziende,
eliminando quelle strutture (risorse
umane e beni strumentali) che non
sono direttamente in relazione con
il core business o con il manteni-
mento del know how, e, dall’altro,
I’ acquisizione dall’ esterno dei beni
e servizi precedentemente prodotti
al’interno. Il modello di organizza-
zione che ne deriva é quello di una
organizzazione snella (Ilean organi-
zation), nella quale, di fatto, i pro-

Marketing d’acquisto:

Il sistema della pianificazione delle
risorse logistiche e |'attivazione
della supply chain costituiscono
attivitadi crescente interesse al'in-
terno della piu ampia strategia di
business dell'impresa, soprattutto
nella realta di aziende particolar-
mente orientate verso un'ottica di

outsourcing di beni e servizi sem-
pre piu spinta.

Il presente articolo focalizza
|”attenzione su queste problemati-
che aziendali ed in particolare sul
problemadel rapporto cliente-forni-
tore e quello delle leve operative su
cui fondarelapoliticaed il processo
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cessi di business dell’ azienda ven-
gono estesi al’esterno, resi acces-
sibili da parte di terzi, e condizio-
nati nei risultati dalle prestazioni
dei fornitori.

Gli acquisti, di conseguenza,
diventano la componente piu
significativa della spesa, e la strut-
tura della supply chain assume la
stessa rilevanza che tradizional -
mente ha avuto |a struttura opera-
tiva dell’ azienda, in quanto condi-
ziona la capacita dell’ impresa di
raggiungere i propri obiettivi in
termini economici (controllo della
spesa e margini) ed operativi
(impatto sulla qualita entrante e
sui lead time).

Ne derivalanecessitadi un rappor-
to con il fornitore piu stretto di
quello puramente commerciale,
tale da renderlo partecipe delle esi-
genze operative dell’ azienda, fino
all’integrazione nei processi pro-
duttivi, e lo corresponsabilizzi sui

convenienza economica.

L’ aspetto strategico della gestione
della supply chain si manifesta in
particolare quando I’ azienda &
capace di capitalizzare le opportu-
nita offerte dai fornitori per lo svi-
luppo del business, cioe per la cre-
scita, I'innovazione, lo sviluppo di
sinergie, I’ accessibilita e la gestibi-
litadei fattori chiave lungo la cate-
nadel valore. Si tende cosi a condi-
videre con i fornitori una serie di
impegni prima svolti internamente,
e che ora le condizioni di mercato
non supportano piu: controllo delle
subforniture, investimenti per I’in-
novazione, disponibilitadi prodotti
standard.

In questo scenario si sviluppa il
nuovo ruolo degli acquisti, destina-
to a gestire la domanda interna
(apportando conoscenza sulle
opportunita di mercato) e ad intera-
gire con il mercato dell’ offerta,
acquisendo non solo beni o servizi
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risultati. La gestione dei fornitori
assume un ruolo strategico all’in-
terno della gestione del business, e
I’ ottica degli approvvigionamenti
s sposta dalla semplice ricerca di
beni e servizi per soddisfare un fab-
bisogno, allaricerca delle fonti piu
adeguate per affidabilita, qualita e

ma soluzioni, gestendo cosi il “pro-
getto d’acquisto” e governando la
spesain modo completo.

Questo nuovo ruolo richiede la
costruzione (con azioni sistemati-
che, e non con interventi episodici
e generici) di un sistema degli
approvvigionamenti capace di

a Supply Chain

governare in modo efficace ed effi-
ciente le leve di gestione della
spesa (domanda interna e mercato
dell’ offerta) e di ottimizzare il fun-
Zionamento interno dell’ area acqui-
sti (processi e struttura operativa), e
che abbia anche la capacita di uti-
lizzarle per il raggiungimento del-
I” obiettivo economico complessivo
dell’impresa.

In questo scenario I’ elemento car-
dine € il sistema di gestione strate-
gica della supply chain, che si basa
su meccanismi in grado di instaura-
re e mantenere rapporti stretti ed
efficaci di partnership tra cliente e
fornitore, meccanismi che essen-
zialmente sono la qualificazione
del fornitore (la scelta basata su un
processo di conoscenza approfon-
dito, per il suo impiego ottimale),
la competizione tra fornitori (per
attuare un ciclo di miglioramento
continuo delle prestazioni), il
monitoraggio delle prestazioni
(per assicurare I’ allineamento trala
capacita del fornitore-partner e le
esigenze e le dinamiche evolutive
del cliente).

Riferimenti:
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O Michael E. Porter: Il vantaggio
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0 T. Houghton, B. Markham, B.
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Supply Chain Management
Review — September-October
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0 R. Colangelo, “Supply chain
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0 R. Colangelo, L. D’Ercole - “Il
Controllo sistematico della spesa
attraverso il Vendor rating: Un
caso pratico”, in Logistica
Management n. 116, maggio
2001

O R. Colangelo, L. D'Ercole -
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nabilita della spesa: una M etodo-
logia di Assessment”in Sistemi
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Riccardo Colangelo
consulente aziendale
r.colangel o@stanfordal umni.org

I’impatto strategico della funzione
acquisti nella strategia di business dell’ i mpresa

degli acquisti a fine di creare mag-
giore competitivita dell’impresa.
Lo scopo dellarelazione con il for-
nitore € il completamento delle
proprie risorse/capacita ed il
marketing di acquisto € la trasposi-
zione della metodologia di defini-
zione della strategia di marketing

agli acquisti, e comprende lo studio
sistematico dell'ambiente di forni-
tura del mercati dei prodotti e dei
fornitori.

Secondo una definizione data da
Adaci (Associazione Italiana di
Management degli Approvvigiona-
menti) il marketing d’acquisto é

I'insieme delle azioni tendenti ad
ottenere dal proprio sistema di
acquisizione delle risorse vantaggi
tali da mettere la propria impresa
in condizioni di competitivita
rispetto alle imprese concorrenti.
Si tratta di un insieme di attivita
strutturate, non occasionali, di
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natura iterativa, che ha per oggetto

il monitoraggio dei mercati di

approvvigionamento. |l marketing

d’acquisto influenza il manteni-

mento di relazioni evolute con i

fornitori almeno secondo due

modalita diverse:

1- ruolo di filtro, in quanto nella
fase di definizione delle strate-
gie di acquisto si configura
come attivita propedeutica alla
creazione di un rapporto evolu-
to e di lunga durata;

1- ruolo di feedback, in quanto I’ a
nalisi di mercato permette di
essere aggiornati rispetto
a nuovi standard esterni e modi-
ficarelaggiornare gli accordi.

La gestione strategica degli acqui-

sti non pud essere svincolata dalla

strategia aziendale ma ne deve

essere la logica discendenza. Il

marketing d’ acquisto prende per-

tanto gli input dalla strategia azien-

dale e procede alla definizione e

attuazione della strategia di acqui-

sto, articolandosi in 4 passi sequen-
ziai:

1. Analis dell’ambiente di forni-
tura

2. Andlis dei rischi e delle oppor-
tunita, classificando tutti gli
articoli in termini di impatto
economico e rischio di approv-
vigionamento e analizzando i
diversi fornitori all’interno dei
mercati di rifornimento (matri-
ce di Kralijc).

3. Definizione della strategia di
acquisto per mezzo della com-
prensione del posizionamento
strategico nei confronti di cia-
scun fornitore.

4. Definizione del procurement
mix attraverso la definizione di
politiche e piani operativi:

* prodotto/servizio da acquistare
(decisioni relative ai materiali e
alle tecnologie);

* prezzo da accettare (definizione
degli aspetti commerciali delle
forniture);

« fonte/i di acquisto da utilizzare
(numero di fornitori, mercati, cri-

Negli ultimi anni il panorama
aziendale ha subito notevoli cam-
biamenti, generati da un insieme
combinato di fattori riconducibili
Sia a meccanismi interni al sistema
Siaaeventi esterni di natura econo-
mica. Lo scenario tipico in cui
hanno operato per decenni le azien-
de é stato modificato da pressioni
derivanti dal processo di globaliz-
zazione dell’ attivita economico-
finanziaria e dal rinnovato quadro
normativo.

Laferoce competitivitanel mercato
odierno e indotta da numerosi cam-
biamenti, quali i notevoli sviluppi
della tecnologia, o spostamento
del potere dal mercato dell’ offerta
aquello delladomanda, larichiesta
di personalizzazioni di massa, la
forte crescita della conoscenza e lo
sviluppo dei rapporti di collabora-
zione. La Customer Satisfaction
(CS) e divenuta, quindi, il primo
obiettivo di qualsiasi impresa. |l
cliente attuale, forte di una cultura
economica pit approfondita, non si
accontenta piu di scelte basate su
una comparazione di rendimenti e
rischi, ma pretende il dialogo e
soprattutto I’ ascolto delle proprie
esigenze specifiche, richiede delle
informazioni chiare ed esaustive g,

teri di valutazione e selezione);
e relazioni da intraprendere con il
fornitore (tipologie contrattuali,
procedure di coordinamento e
contrallo...).
E’ inoltre necessario predisporre un
sistema di monitoraggio e valuta-
zione della performance del forni-
tore e prevedere un feedback verso
lefasi precedenti.
E' fondamentale sottolineare I'im-
portanza assunta dalla gestione stra-
tegica degli acquisti, importanza
confermata da un’indagine condotta
negli Stati Uniti (pubblicata a fine
anno 2000 su The McKinsey Quar-
terly) dalla quale € emersala possi-
bilita di ottenere un miglioramento
della qualita della gestione con il
coinvolgimento da parte dell’im-
presa dei fornitori nell’ ottimizza-
zione di ideazioni, sviluppo, produ-
zione e distribuzione del prodotto.
In altre parole, I'impresa acquiren-
te deve proporsi attivamente nella
politica strategica di acquisto e
considerare quindi il processo di
acquisto non tanto o solo come
insieme di attivita finalizzate ad
ottenere la disponibilita di beni €/o
servizi ad un prezzo ritenuto equo,
ma deve fare un passo avanti.
In effetti, la politica dell’ approvvi-
gionamento costituisce sempre piu
uno degli assi portanti della “Glo-
bal performance dell’impresa’,
tanto da dover essere considerata
una delle leve indispensabili per
garantire al’impresa stessa la for-
mulazione di un offerta competiti-
va sul mercato.
Risulta quindi sempre piu necessa-
ria la revisione e la riformulazione
del Marketing d acquisto partendo
primariamente (come in ogni poli-
tica di marketing) dalla individua-
zione e formulazione del bisogno,
avvalendosi del supporto di tutte le
funzioni d’'impresa essendo le stes-
se tutte coinvolte nella fruizione
del bene/servizio da acquistare.
Con questa affermazione intendia-
mo sostenere che, poiché le imprese
sviluppano in modo sempre piu
incisivo un outsourcing nelle diver-

se funzioni e attivita aziendali (che
determina — nel medio/lungo termi-
ne - costi di acquisto sempre piu ele-
vati), le strategie di acquisto devono
essere intrecciate con le scelte make
or buy e con attivitadi collaborazio-
ne con i propri fornitori. E' inoltre
fondamentale effettuare, pur in pre-
senza di accordi con i fornitori,
costanti monitoraggi sugli stessi,
sulle loro offerte anche alo scopo di
ricercare opportunita di riduzione
dei costi in soluzioni alternative
altrettanto vaide ed efficaci.

Quest’ analisi permette di ottenere
un ulteriore vantaggio: porsi al
riparo da eventuali future “pressio-
ni” da parte dei propri fornitori. In
altre parole, il sistematico ricorso
all’ outsourcing (in assenza di un
valido monitoraggio, capace di
mettere in competizione i potenzia-
li offerenti) soprattutto nell’ acqui-
sizione dei servizi, puod aumentare
il “rischio fornitore” (cioe I’ even-
tualita di trovarsi in “balia’ delle
sue decisioni), diminuendo il pote-
re contrattuale, con |’inevitabile
conseguenza del sostenimento di
costi piu elevati, rispetto a quelli
ottenibili nell’ipotesi di avvalersi di
soluzioni interne al’impresa. La
strategia operativa che permette di
superare queste difficolta puo
orientarsi lungo due direzioni.

Laprima e quella della creazione e
dell’avvio di processi collaborativi
complessi (dalla ricerca, ala pro-
gettazione, alla produzione del
bene) coni propri fornitori.

La seconda s rivolge ala forma-
zione di accordi per sviluppare
centrali di acquisto che saranno
rese sempre piu efficaci ed effi-
cienti con I’utilizzo delle nuove
tecnologie e con |’ accesso allarete
Internet. Internet infatti (tramite
I’e-purchasing e |’ e-procurement)
facilita ed ampliai meccanismi di
scelta, aumenta la capacita di con-
sultazione del mercato attorno alle
variabili del prezzo, dei termini di
consegna e delle condizioni gene-
rali di contratto in qualsiasi parte
del mondo si trovano. In sin-

tesi, possiamo concludere che I'i-
narrestabile evoluzione verso la
globalizzazione dei mercati, il
costante dinamismo espresso dagli
stessi, la crescente competizione a
livello mondiale, I’ accelerazione
continua dell’innovazione e la
conseguente obsolescenza tecno-
logica, assieme all’'imporsi di una
dimensione “virtuale” dell’ econo-
mia richiedono alle imprese I'inte-
grazione e lo sviluppo delle strate-
gie competitive ed il ricorso ad
una molteplicita di leve che perse-
guono I’innovazione continua, la
differenziazione oltre che il conse-
guimento dell’ eccellenza tramite
lo svilupparsi di azioni volte al
miglioramento continuo.

In altre parole, le evoluzioni in atto
richiedono alle imprese il passag-
gio da una competizione basata
sulle leve tradizionali (leve del
prezzo e dellaqualitd) ad altri fatto-
ri e leve competitive, quali: la per-
sonalizzazione del prodotto, I’ affi-
dabilita, la flessibilita nei confronti
delle attese della clientela. Tutto
ci0 deve essere realizzato mante-
nendo un costante monitoraggio e
controllo sui costi, obbiettivo che si
puod raggiungere mediante un sag-
gio efocalizzato governo dei fluss
logistici. Per questa ragione nelle
imprese dovra sempre piu diffon-
dersi laconsapevolezzadi incentra-
re le soluzioni gestionali verso I’ ot-
timizzazione della supply chain, la
ricerca di partnership con fornito-
ri/collaboratori strategici ed il
ricorso all’ outsourcing di beni e
servizi in qualsiasi area geografica,
definendo - trai vari aspetti - anche
le scelte di make or buy.

In questo modo I'impatto strategico
della funzione acquisti potra agire
quale leva fondamentale per la
generazione di margini, derivanti
dalla capacita di gestire I'efficacia
dei propri costi.
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infine, vuole beneficiare delle
comodita legate allo sviluppo delle
nuove tecnologie.

Congiuntamente ala ricerca della
soddisfazione del mercato, I’ azien-
da deve monitorare continuamente
i costi che gravano sulla propria
struttura organizzativa e produttiva,
elemento fondamentale per ottene-
re una sicura e continua efficienza,
efficacia e redditivita. Possibili
leve operative su cui lavorare sono:
I’aumento dell’importanza della
funzione acquisti e lo sviluppo col-
laborativo tramite integrazione e
patnership con i suppliers.

Un settore particolarmente coinvol-
to da queste problematiche & indub-
biamente quello dell’ automotive.
Negli ultimi anni il percorso intra-
preso dalle aziende OEM (Origina
Equipment Manifacturing) mira a
compromesso tra CS e contenimen-
to dei costi, per mantenere margini
che possano salvaguardare I’ econo-
micita dell’impresa. Una scelta
strategica che garantisca un servi-
zio soddisfacente comporta la ridu-
zione dei tempi, intesi come rispet-
to del lead time per I’ ordine, del
time to market per lo sviluppo di
nuovi progetti e della puntualita
delle consegne. In concomitanza

con quanto appena descritto & fon-
damentale assicurare un’ata qua-
lita, la personalizzazione dei pro-
dotti e un servizio post vendita che
mirino allafidelizzazione dei clien-
ti. Un’ altra scelta strategica di note-
vole rilevanza s basa sulla riorga-
nizzazione della funzione acquisti,
sulla riduzione del capitale circo-
lante e sull’applicazione del JIT
sincrono, il quale permette la ridu-
zione delle scorte e quindi bassi
costi di stoccaggio. Per ottimizzare
queste variabili, la cui gestione
contemporanea presenta notevoli
difficolta, occorre investire di piu
nella logistica, vero anello di con-
giunzione tra tutte le fasi fino ala
consegna del prodotto finito.
Nonostante tali considerazioni &
stato calcolato che lalogisticainci-

da solamente per il 4% sul costo
totale del prezzo di vendita
Una accorta gestione dellalogistica
coinvolge tutti i processi, a partire
dal ciclo dell’ordine che tramite
I’uso di tecnologie e strumenti ICT
viene condiviso tra tutti gli attori
del processo produttivo. Questo
legame, specie se configurato in
forma di partnership, permettereb-
be di riorganizzareil settore secon-
do le seguenti caratteristiche:

B integrazione tra O.E.M. e first-
tiers che porta alla creazione dei
supplier-parks, magazzini forni-
tori trasferiti all’interno delle
aziende costruttrici di automo-
bili;

B convergenza tra i vari Car-
makers, che permette lo svilup-
po di piattaforme condivise, la

Struttura del costo di un'automobile

progettazione del-
I"automobile per
parti 0 sistemi e la

Materiali . 2% modularizzazione
Componenti 37% degli assemblaggi;
Montaggio 8% P.rezzo. W lavoro in JIT, che
L ogistica 4% di vendita pianifica la perso-
Marketing 12% nal idzza_ziorllle fdei

prodotti nelle fasi
Dealer 12%

Fonte: Dott. Andrea Socchetti, Universita Ca Foscari

terminali dell’ as-
semblaggio;
M |ead-time piu pre-
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cis e definiti che vanno ad inci-
dere sull’ ottimizzazione del tra-
sporto, passaggio finale della
supply chain;
W servizi di assistenza post-vendita
chefidelizzano il cliente.
Gli aspetti fin'ora descritti potreb-
bero portare sicuramente ad un
miglioramento della filiera produt-
tiva automobilistica, in quanto si
passa da una operativita tradiziona-
le ad unarelazione di tipo collabo-
rativo. Occorre comungue che la
riorganizzazione rispetti una coe-
renza strategica di fondo, in quanto
la scelta della soluzione da adottare
deve tenere in considerazione le
criticita specifiche della propria
realta aziendale. Solo con questo
approccio la collaborazione tra
imprese e fornitori pud avere uno
sviluppo che porti alla piena soddi-
sfazione delle esigenze del cliente
finale e che dia la possibilita ale
O.E.M. di mantenere le proprie
guote di mercato e una sicura red-
ditivitanel lungo periodo.
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Nel processo di misurazione (quali-
tativa e quantitativa) dell’ operati-
vita aziendale & opportuno sottoli-
neare innanzitutto come il sistema
informativo giochi un ruolo impor-
tantissimo nella raccolta dei dati*
da trattare. L'individuazione delle
grandezze da elaborare, in secondo
luogo, deve essere compito preci-
puo del soggetto o dei soggetti pre-
posti ala definizione del processo
Stesso.

L’elemento chiave del processo
di misurazione & |la rappresenta-
zione dei risultati aziendali
(ottenuti o ancorain corso). A tal
proposito, proponiamo di seguito
un elenco di quattro sistemi
estremamente significativi allo
SCopo:

- Costi Operativi

- Produttivita

- Livello di servizio

- Fattori dei Key Performance

Costi Operativi:

| costi operativi sono il “termome-
tro” dell’andamento aziendale, da
porre in relazione alla pianificazio-
ne delle spese (budget). Non va sot-
tovalutata I’importanza di poter
suddividere i costi in tante parti
guante sono le attivitaed i centri di
responsabilita aziendali. Anche in
questo caso la tecnica dell’ ABC
(identificando opportuni cost dri-
ver) é fondamentale per I'indivi-
duazione delle attivita generatrici

Misurarel efficienza el’ efficacia: 1 KPI

di costo.

Produttivita

La misurazione della produttivita
aziendale dovrebbe riflettere la
relazione esistente tra input e
output di tutte le operazioni svol-
te all’interno delle relative fun-
zioni aziendali.

Tale misurazione dovrebbe esse-
re misuratasiaalivello di micro-
attivita (es: SKU prelevate/costo
orario manodopera, fatture pro-
cessate/costo orario manodopera)
siaalivello macro (es: costi unita
operativa/valore dei beni proces-
sati, costi unita operativa/valore
dei beni ricevuti). In alcune
aziende, i costi risultano cal colati
come percentuale sul totale delle
vendite, al fine di poter compara-
re I’incidenza delle diverse fun-
zioni o operazioni interne all’a-
zienda stessa.

Livellodi servizio

La determinazione del ‘giusto’
livello di servizio si ottiene sulla
base dei requisiti di customer
service da garantire. |l livello di
servizio andrebbe cosi definito in
maniera tale da riflettere sia la
misurazione del customer service
sia la misurazione eseguita per
monitorare le prestazioni delle
varie funzioni aziendali. Va
ricordato che I’ accuratezza nella
misurazione del livello di servi-
Zio € un elemento vitale nello

sviluppo di una corretta pianifi-
cazione dei carichi di lavoro e
nella definizione accurata del
forecasting.

Fattori critici/di successo dei Key
Performance

Per ciascuna attivita aziendale
vanno individuati gli elementi di
successo honché le criticita rileva
bili o generabili. Molto spesso si
commettono errori imputando ad
ogni funzione aziendale da moni-
torare la medesima importanza.
Quindi, per evitare di incorrere in
questo tipo di errore valutativo &
necessaria, primadi iniziare, un’a-

nalisi molto accurata e precisa di
tutte le funzioni aziendali, a fine
di individuarei livelli di output di
prodotto/servizio da raggiungere o
garantire. L'utilizzo dell’ Activity
Based Costing, pertanto, si presen-
tacome lo strumento piu corretto e
appropriato per realizzare questo
processo.

Di seguito, latabellan.l riporta una
seriedi indicatori di prestazione utili
ad interpretare |I’andamento di un
impianto produttivo e delle opera-
zioni amministrativo/commerciali
correlate. Per semplicita gli indica-
tori sono stati suddivis in tre grup-
pi: di produttivita, di utilizzo/satura-

Tabella 1: indicatori di prestazione di un impianto produttivo
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zione, di costo/prestazione.

Per concludere la breve trattazio-
ne, atri indicatori utili a monitora-
re la gestione totale di magazzino
possono essere individuati in: tota-
le costo lavoro/totale costo di
magazzino, totale costi di magaz-
zino/totale costi logistici; totale
transazioni processate giornalmen-
te/totale transazioni ricevute da
processare giornalmente.

Alessandro D’ Amico
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e Smone Davi
simonedavi @libero.it
Logimaster 2001/2002

Produttivita

Utilizzo/satur azione

Costao/prestazione

Val ore monetario prodotto
lavorato/costo totale di
magazzino (M2 totali)

Ordini attuali di prodotto
lavorato/ordini massimi
possibili di prodotto
lavorato

Costo total e attuale di magazzino/costo di
magazzino da budget

Ordini di prodotto
lavorato/costo totale di
magazzino (M2 totali)

Metri quadri in uso/metri
quadri totali disponibili

Unita attuali di prodotto lavorato per costo totale
di magazzino/unita aregime? di prodotto
lavorato per costo totale di magazzino

Metri cubi in uso/metri
cubi totali disponibili

metro quadro

lavorato

Unitaattuali di prodotto lavorato per metro
guadro/unita aregime? di prodotto lavorato per

Ciclo temporale attuale di prodotto
lavorato/ciclo temporale aregime? di prodotto

* Raccolta ed elaborazione dati possono svolgersi anche in strutture aziendali prive di un sistemainformativo aziendale, avvalendosi di pacchetti applicativi di calcolo e rappresentazione risultati.

2 jl valore aregime si definisce come quel valore che I’ azienda identifica e definisce in base alla capacita di lavorazione ottenibile mediante lo sfruttamento ottimale degli impianti in essere.

Il LogiMaster si propone di formare Logistics Managers e Supply Chain Managers attraverso la trasmissione di conoscenze aggiornate
sulle tecniche gestionali della logistica, i sistemi logistici territoriali, i problemi logistici di particolari realta aziendali e settori merceolo-
gici ei principali software applicativi per lalogistica, in unavisione integrata di Supply Chain Management.

Il percorso di formazone vanta 30 docenti da 12 Universita italiane e 6 estere, 50 testimonianze di professionisti ed esperti,
10 visite aziendali, 4 mesi di internship in azienda.
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