
6. LA GESTIONE DEGLI APPROVVIGIONAMENTI
E DELLE SCORTE

In quanto istituzione finalizzata alla creazione di valore economico, siamo portati a rappresentare l’impresa prevalentemente con riferimento alle attività di produzione e di vendita. E’ infatti con la trasformazione degli input (fisica, spaziale o temporale) e con la cessione dei prodotti sul mercato che si completa il naturale ciclo operativo dell’impresa e si forma il risultato economico. Eppure, uno degli aspetti più sorprendenti della gestione delle imprese è il peso rilevantissimo degli scambi – e quindi dei trasferimenti di valore economico – che si verificano a ‘monte’ di queste attività, nelle relazioni di approvvigionamento di fattori produttivi.

Con il termine approvvigionamenti si intende quel complesso di attività svolte per assicurare la regolare disponibilità – nei tempi, nelle quantità, nelle qualità e nei luoghi – dei beni e dei servizi necessari per lo svolgimento delle funzioni dell’impresa.

Con il termine acquisti si intende invece quella parte delle attività di approvvigionamento che consiste nel perfezionamento dei contratti di scambio coi fornitori.

Nel seguito, nonostante questa diversità di significati, utilizzeremo i due termini come sinonimi.

Tipologie di acquisti

Il fenomeno degli acquisti è estremamente articolato, potendo comprendere beni fisici (come le materie prime e i componenti), servizi industriali e commerciali, capitali fissi materiali e immateriali (macchinari, brevetti, ecc.).  

Una prima e fondamentale distinzione può essere fatta tra:

1. acquisti diretti;

2. acquisti indiretti.

Gli acquisti diretti hanno per oggetto materiali (quindi beni fisici) che vengono sottoposti ad una trasformazione fisica o ad operazioni di assemblaggio in vista della realizzazione di un prodotto finito. Può trattarsi di:

· materie prime;

· semilavorati;

· parti e componenti.

Sotto un altro profilo, gli acquisti diretti possono riguardare:

· commodities (cioè materiali standard di largo mercato);

· materiali speciali;

· lavorazioni conto terzi (conto lavorazione). 

Appartengono alla prima categoria – ad esempio - gli acquisti di rame per un costruttore di motori elettrici; gli acquisti di cacao per un produttore dolciario; gli acquisti di unità di memoria DRAM per un produttore di componenti per personal computer. Appartengono alla seconda categoria – ad esempio – gli acquisti di sistemi elettronici di controllo della temperatura per un costruttore di celle frigorifere per il trasporto di beni deperibili; gli acquisti di sistemi frenanti ABS per un costruttore automobilistico, gli acquisti delle CPU per un assemblatore di PC.

Agli acquisti diretti possono essere assimilate anche quelle lavorazioni (cd. conto terzi o conto lavorazione) che le imprese ‘terziste’ realizzano su materiali del committente. Può trattarsi – ad esempio – delle operazioni di curvatura di elementi in legno che poi saranno assemblati per la produzione di sedie o di operazioni di stampaggio su materiale plastico per la produzione di elettrodomestici. 

Le attività in conto terzi appartengono alla più generale categoria della subfornitura. Cosa distingue un fornitore da un subfornitore? Il primo realizza prodotti a catalogo, destinati ad un vasto mercato, occupandosi sia della progettazione che d
lla commercializzazione; il secondo – a causa della forte concentrazione del proprio fatturato presso uno o pochi committenti – si occupa di regola delle sole attività di trasformazione, operando su commessa, su progetti e sovente su materiali dell’acquirente. L’assenza di attività strutturate di marketing e vendite impedisce al subfornitore di gestire autonomamente i rapporti coi mercati di sbocco.

Gli acquisti indiretti riguardano beni e servizi non direttamente collegati ai prodotti/servizi finali dell’impresa. Si tratta di una voce per certi versi ‘residuale’, composta da molte distinte categorie:

· spese di marketing e di pubblicità; includono le spese per produrre e trasmettere un messaggio pubblicitario sui diversi media, come anche i costi delle attività di direct marketing o alcune spese di pubbliche relazioni;

· spese relative alla tecnologia; includono gli acquisti di information technology, come server, sistemi di archiviazione dati, sistemi di networking, personal computer, software, ecc.; sovente queste spese partecipano al risultato economico per quote di ammortamento;

· spese generali; come le manutenzioni, i servizi di sicurezza, le forniture d’ufficio, le spese di trasporto, i costi di assicurazione, ecc.

· le spese relative alle risorse umane; si tratta delle spese ‘discrezionali’ (non obbligatorie) sostenute a favore dei dipendenti per piani pensionistici e sanitari e altri benefit di questo genere.

Per avere un’idea del peso degli acquisti indiretti sui conti economici delle imprese, si consideri la seguente tabella:
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La tabella seguente riporta invece il valore cumulato degli acquisti diretti ed indiretti delle imprese italiane inserite nel database di Mediobanca. Il confronto tra i dati del 1995 e quelli del 1986 evidenzia piuttosto nettamente il trend di crescita degli acquisti.

Incidenza del costo di acquisto di beni e servizi sul fatturato netto (fonte: Mediobanca, 1996)

	Settori
	1986
	1995

	Abbigliamento
	74,8
	77,5

	Alimentare - Bevande alcoliche e analcoliche
	74,6
	83,3

	Alimentare - Caseario
	76,9
	83,3

	Alimentare - Conserviero
	83,8
	82,6

	Alimentare - Dolciario
	68,7
	78,7

	Alimentare - Molini e Pastifici
	85,2
	91,1

	Alimentari Diverse
	84,5
	86,4

	Cartario
	70,0
	79,0

	Chimico
	76,0
	78,2

	Costruzione mezzi di trasporto
	72,8
	82,6

	Distribuzione al Dettaglio
	82,4
	87,3

	Elettrodomestici e Apparecchi Radio-TV
	78,8
	81,7

	Elettronico
	65,9
	78,4

	Energetico
	74,8
	71,4

	Farmaceutico e Cosmetico
	72,5
	76,1

	Fibre Artificiali e Sintetiche
	69,7
	76,4

	Gomma e Cavi
	64,6
	71,2

	Grafico-Editoriale
	64,2
	75,9

	Impiantistico
	73,0
	77,0

	Imprese di Costruzione
	70,8
	86,9

	Meccanico
	66,3
	72,6

	Prodotti per l'Edilizia
	61,2
	66,2

	Servizi Pubblici, Autostrade, Acqua e Gas
	50,4
	46,6

	Siderurgico e Metallurgico
	76,7
	77,1

	Tessile Cotoniero
	70,4
	77,3

	Tessile Laniero
	61,6
	70,4

	Tessili Diverse
	67,6
	70,9

	Trasporti
	68,9
	74,4

	Vetro
	62,5
	64,2

	MEDIA
	72,8
	76,9


Partendo dalla stessa base di dati, abbiamo misurato il valore delle diverse leve che un’impresa può utilizzare per migliorare la propria redditività. Con un valore pari a circa 40, la leva degli acquisti indica la possibilità, per le imprese italiane, di raddoppiare il profitto riducendo i costi di acquisto soltanto del 2,5%.

Alcuni dati sulla composizione percentuale del conto dei profitti e delle perdite per l'anno 1995 di 1.650 società industriali italiane (fonte: Mediobanca, 1996)

	
	% sul fatturato

	Fatturato netto
	100,00%

	Acquisti
	76,9%

	Valore aggiunto
	28,3%

	Costo del lavoro
	15,2%

	Margine operativo lordo
	13,1%

	Ammortamenti
	5,6%

	Margine operativo netto
	7,5%

	Oneri finanziari
	4,4%

	Risultato netto d'esercizio (dopo le imposte)
	1,9%


La leva degli acquisti e la redditività aziendale (fonte: nostra elaborazione di dati per l'anno 1995 su 1650 società industriali, Mediobanca, 1996)

	Leva degli acquisti
	40,47

	Leva operativa
	6,89

	Leva del costo del lavoro
	8,00

	Leva degli oneri finanziari
	2,32

	Leva dei prezzi
	52,63


Si tenga presente, inoltre, che l’impatto economico della gestione delle attività di approvvigionamento e delle relazioni coi fornitori non si misura semplicemente al livello dei costi di acquisto, ma anche tenendo conto dei costi della logistica in entrata, come i costi di mantenimento delle scorte in magazzino.

Per avere un’idea del capitale investito in scorte dalle imprese italiane, si consideri la seguente tabella:

Il 'peso' del magazzino di 1.650 società industriali nel 1995 (fonte: nostra elaborazione su dati Mediobanca, 1996)

	Valore del magazzino sul totale attivo
	19,2%

	Rotazione del magazzino (Fatturato/Magazzino)
	3,91

	Giorni di scorta
	92


Tipologie e funzioni delle scorte

Distinguiamo tre tipi di scorte in relazione alla loro funzione:

1. scorte funzionali o organizzative;

2. scorte di sicurezza;

3. scorte speculative;

1. La funzione fondamentale delle scorte funzionali è quella di realizzare il disaccoppiamento di anelli adiacenti della catena del valore aziendale in modo da consentirne una gestione ottimale. La presenza di scorte di input consente, ad esempio, di definire le politiche di approvvigionamento indipendentemente dalle richieste della produzione; le scorte intermedie di semilavorati garantiscono un’efficiente saturazione della capacità produttiva di impianti e macchinari adiacenti, superando il problema dei ‘colli di bottiglia’; le scorte di prodotti finiti consentono di definire i livelli produttivi indipendentemente dall’andamento ciclico o erratico della domanda.

In sostanza, la funzione delle scorte funzionali è quella di permettere un pieno utilizzo degli impianti e della manodopera quando:

· vi sia domanda variabile o rifornimento discontinuo mentre la produzione è costante;

· vi sia un flusso di rifornimenti e/o di domanda continuo, mentre la produzione è di tipo intermittente.

All’interno di questa definizione generale distinguiamo poi tra:

· scorte di transito; necessarie al disaccoppiamento di processi o unità distanti geograficamente e temporalmente;

· scorte da lotto economico; conseguenti all’acquisto o alla produzione per volumi eccedenti i fabbisogni correnti al fine di minimizzare alcune categorie di costi (sconti sui prezzi di acquisto, saturazione dei mezzi di trasporto, riduzione dei costi di attrezzaggio delle macchine, ecc.);
· scorte stagionali; che – in presenza di produzione costante o comunque meno variabile della domanda – vengono accumulate durante i periodi di bassa domanda e decumulate nei periodi di alta domanda.
2. Le scorte di sicurezza vengono invece costituite per fronteggiare alcuni fenomeni aleatori quali:

· blocchi o ritardi negli approvvigionamenti;

· variazioni impreviste dei fabbisogni o della domanda finale;
· interruzioni del processo produttivo a causa di guasti alle macchine, scioperi, ecc.
3. Infine, le scorte speculative sono quelle giacenze costituite per trarre vantaggio da situazioni contingenti di approvvigionamento (prezzi di acquisto particolarmente bassi) nella previsione che queste condizioni non si manterranno nel futuro.
La rotazione delle scorte

Le misure più utilizzate per il controllo economico dei magazzini sono costituite dagli indici di rotazione delle scorte. 

	Tipologia di scorta
	Indice di rotazione
	Indice di durata media

	Materie prime
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Legenda: C.P.V. è il costo della produzione venduta; C.P.A. è il costo della produzione allestita.

Acquisti e capitale circolante netto
Un’altra area gestionale dove gli acquisti svolgono un ruolo rilevante è quella ‘finanziaria’. Le condizioni di pagamento ai fornitori, infatti, possono modificare anche sensibilmente i complessivi fabbisogni finanziari dell’impresa e i flussi di cassa della gestione operativa.

Il controllo delle dilazioni di pagamento, così come della complessiva gestione del capitale circolante netto (CCN), rappresenta un’attività molto importante per ogni impresa. Tra i parametri di controllo più utilizzati figurano anche in questo caso gli indici di rotazione e di durata media:

	Voce di capitale circolante netto
	Indice di rotazione
	Indice di durata media

	Scorte
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Il ciclo del capitale circolante

I complessi legami tra gestione operativa e gestione finanziaria, tra attività di acquisto, stoccaggio, produzione e vendita, possono essere colti in modo molto efficace attraverso rappresentazioni grafiche come quella seguente:
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L’obiettivo di ogni impresa è, ovviamente, quello di accorciare il ciclo monetario del circolante. Per fare questo, essa può seguire due diverse strade:

1. agire sul ciclo economico, cioè ridurre i tempi di stoccaggio e di trasformazione (quello che tecnicamente viene chiamato il lead-time di produzione o tempo di attraversamento);

2. agire sul ciclo monetario, allungando le dilazioni di pagamento ai fornitori e accorciando quelle di incasso.

Nell’agire su queste leve, l’impresa deve tenere in considerazione numerosi trade-off:

· la modificazione delle dilazioni di incasso e pagamento, pur positiva sotto il profilo finanziario, può comportare un generale peggioramento della qualità delle relazioni con clienti e fornitori;

· l’accorciamento dei tempi di produzione e la riduzione delle scorte comporta il passaggio a modelli di ‘produzione tesa’ che sono estremamente vulnerabili rispetto a fattori di incertezza quali i livelli di domanda e i tempi di rifornimento.

In generale, l’impresa deve trovare un giusto posizionamento nel continuum di politiche del circolante che si collocano tra i due estremi della minimizzazione dei costi e la massimizzazione del livello di servizio. L’ottica della eliminazione delle scorte (così come dei crediti alla clientela) per economizzare sui costi, si scontra cioè con la necessità di adempiere alle funzioni tipiche di questi (sopra sommariamente ricordate).

Sotto una prospettiva più sofisticata, l’analisi del capitale circolante può essere condotta non solo sotto il profilo temporale (analisi orizzontale), ma anche dei volumi di investimento (analisi verticale). 

Si consideri, ad esempio, un’impresa che ottiene dai propri fornitori dilazioni di pagamento di 120 giorni rispetto ad un ciclo economico (stoccaggio + trasformazione) di 60 giorni e a dilazioni di incasso di 60 giorni. Sebbene quest’impresa abbia un ciclo monetario pari a zero, non possiamo dire che l’investimento in capitale circolante sia nullo: infatti, il volume dell’investimento nei debiti di fornitura è inferiore a quello nei W.I.P., nelle scorte di prodotti finiti e nei crediti verso clienti.

Il grafico seguente costituisce un esempio di analisi orizzontale e verticale del CCN:










Quanto ordinare: il problema della determinazione del lotto di acquisto

La 'filosofia' gestionale nota col termine Just-in-Time (JIT) contiene la raccomandazione alle imprese acquirenti di rifornirsi dei materiali di acquisto 'appena in tempo' per utilizzarli. Il caso della Toyota, che si rifornisce dai suoi fornitori ad intervalli di 15-30 minuti è, in tal senso, paradigmatico. In imprese come questa, l'obiettivo 'zero scorte' non è affatto un'utopia, ma una realizzazione concreta.

Questo obiettivo non deve però essere perseguito a tutti i costi: al di là degli evidenti problemi di realizzabilità pratica, tale condizione operativa può, infatti, non essere conveniente sul piano economico. 

Nel definire le proprie politiche di approvvigionamento le imprese si trovano infatti ad affrontare un vero e proprio dilemma economico, dove la riduzione dei costi di mantenimento conseguente alla riduzione del livello delle scorte implica un lotto di acquisto molto basso, con conseguente aumento dei costi di ordinazione e trasporto. D'altro canto, la minimizzazione dei costi di ordinazione e trasporto richiede un rifornimento in unica soluzione, con gravose conseguenze sul livello del capitale investito nelle scorte.

Il modello del 'lotto economico' consente di risolvere questo dilemma, determinando la quantità da ordinare che minimizza la somma dei costi di mantenimento e dei costi di ordinazione (compresi i costi di trasporto) dei materiali di acquisto.

I costi di mantenimento sono costituiti da:

· oneri finanziari ( oppure costi opportunità) sul capitale investito nelle scorte;

· costi di obsolescenza e di deterioramento fisico;

· costi di magazzinaggio e manipolazione;

· oneri assicurativi.

I costi di ordinazione sono costituiti da:

· costi amministrativi di ordinazione;

· costi di ricevimento e di controllo qualità;

· costi di trasporto.

Nei costi di mantenimento consideriamo soltanto quelli proporzionali a Q, non quindi le spese generali di magazzino (illuminazione, movimentazione, amministrazione, ecc.).  

I costi di ordinazione e trasporto sono proporzionali al numero di ordini e di trasporti. Non consideriamo in questa categoria, dunque, i costi di trasporto proporzionali ai volumi, né le provvigioni di acquisto proporzionali ai volumi di acquisto.

I costi da minimizzare vanno espressi in funzione della dimensione del lotto d'acquisto (Q):

costi di mantenimento = tasso% * capitale mediamente investito nelle scorte

dove:

capitale investito nelle scorte =  EQ \F(Q;2)  * prezzo unitario d'acquisto

Dato un certo fabbisogno di materiali di acquisto per unità di tempo, è possibile ricavare una relazione inversa tra la dimensione del lotto (Q) e il numero di ordini:

n (numero ordini per unità di tempo) =  EQ \F(fabbisogno per unità di tempo;Q) 
L'unità di tempo da prendere a riferimento può essere scelta liberamente (anno, mese, settimana), purché tutti i parametri vi facciano riferimento (fabbisogno, numero ordini, costo del capitale).

La funzione di costo da minimizzare diventa allora la seguente:

min f(Q) =  EQ \F(Q;2)  * prezzo di acquisto (p) * costo % di mantenimento (i) 

+  EQ \F(fabbisogno (F);Q)  * costo di ogni ordine (Co)

min f(Q) =  EQ \F(Q;2)  * p * i +  EQ \F(F;Q)  * Co

da cui si ottiene, dopo alcuni passaggi:


Si può notare che il lotto economico cresce al crescere dei costi di ordinazione e del fabbisogno di approvvigionamento. Si riduce, invece, all'aumentare del costo del capitale.

Si noti anche che raddoppiandosi il fabbisogno di approvvigionamento (F) il lotto economico cresce per un coefficiente pari a 

 . Lo stesso coefficiente esprime la crescita della scorta media ( EQ \F(Q;2) ) e quindi dei costi di mantenimento, a dimostrazione dell'esistenza di economie di scala nei costi di gestione delle scorte.

IL MODELLO DEL LOTTO ECONOMICO


 









Esempio 1 - Il lotto economico di acquisto - Un'impresa alimentare consuma annualmente 1.000 quintali di caffè. Ciascun ordine ha un costo di intermediazione di 500.000 lire, pagate a un agente che reperisce la materia prima sul mercato internazionale. Vi sono inoltre:

· costi finanziari sull'investimento medio in scorte (il saggio di interesse è pari al 12%);

· altri costi di mantenimento (obsolescenza) proporzionali all'investimento medio in scorte, pari al 6% del valore della merce a magazzino.

Ipotizzando che il prezzo medio di acquisto del caffè sia di 120.000 lire il quintale, determinare il lotto economico di acquisto.

Soluzione.




I costi di gestione delle scorte saranno i seguenti:

costi di mantenimento =  EQ \F(215;2)  * 120.000 * (0,12 + 0,06) = 2.322.000

costi di ordinazione =  EQ \F(1.000;215)  * 500.000 = 2.325.600

costo totale = 4.647.600

Il modello del lotto economico consente di ottimizzare i costi di gestione delle scorte dati i parametri relativi al prezzo, ai costi di ordinazione, al costo del capitale, al fabbisogno di approvvigionamento, nel presupposto che questi parametri rimangano costanti al variare del lotto di acquisto. In realtà, il valore di questi parametri può modificarsi in funzione della quantità acquistata; è il caso del prezzo di acquisto, che può essere scontato in caso di lotti rilevanti; è anche il caso dei costi di trasporto (compresi nei costi di ordinazione), che possono crescere se il lotto di acquisto supera una certa soglia.

In tal caso, il modello del lotto economico non è sufficiente, da solo, a dare soluzione al dilemma dell'approvvigionamento.

Esempio 2 - Un'impresa acquista delle materie prime ricorrendo ad un intermediario. Il prezzo di acquisto per tonnellata è pari a 1.000$. La domanda annua di tali materie è pari a 1470 tonnellate. Il costo di mantenimento medio annuo è pari a 100$ a tonnellata (10% sul prezzo d'acquisto). I costi di intermediazione ammontano a 1500$ per ogni ordine. Per acquisti superiori a 150 tonnellate il fornitore è disposto a riconoscere uno sconto del 3%. Per acquisti superiori alle 300 tonnellate lo sconto concesso ammonta al 5%. 

Si determini, tenuto conto degli sconti, il lotto di acquisto più conveniente per l'impresa.

Soluzione.




Per questo lotto d'acquisto l'impresa può beneficiare di uno sconto del 3% sul prezzo d'acquisto. Questo sconto riduce i costi di mantenimento delle scorte, da 100 a 97. Dobbiamo allora calcolare nuovamente il lotto economico:




Si tratta ora di verificare se è più conveniente per l'impresa comprare 213 tonnellate di materiale alla volta o se comprarne 300 tonnellate, per beneficiare dell'ulteriore sconto del 2%. Il confronto va fatto considerando i costi di mantenimento, i costi di intermediazione e i minori costi di acquisto garantiti dalla seconda modalità di approvvigionamento: sono queste, infatti, le grandezze economiche rilevanti ai fini della decisione:

ipotesi 1 (213 tonnellate) 

  EQ \F(213;2)  * 97 +  EQ \F(1.470;213)  * 1.500 = 10.331 + 10.352 = 20.683

ipotesi 2 (300 tonnellate) 

  EQ \F(300;2)  * 95 +  EQ \F(1.470;300)  * 1.500 – (2% * 1.470 * 1.000 ) (maggiore sconto rispetto alla prima ipotesi) = 14.250 + 7.350 - 29.400 = -7.800

L'ipotesi 2 è decisamente più conveniente.

Esempio 3. Un'impresa acquista delle materie prime sui mercati internazionali ricorrendo ad un intermediario. Il fabbisogno annuo di tali materie è pari a 2.100 tonnellate. Il prezzo di acquisto è di $400 la tonnellata (esclusa la provvigione all'intermediario). Il costo di mantenimento medio annuo è pari al 16%. I costi fissi di intermediazione ammontano a $1.000 per ogni ordine; inoltre, all'intermediario spetta una provvigione pari a:

	lotto d'acquisto
	provvigione sul prezzo d'acquisto

	fino a 500 tonn.
	4%

	500 tonn. e oltre
	3%


Calcolare il lotto economico di acquisto.

Soluzione.

Al contrario di quanto possa apparire, la provvigione d’acquisto non deve considerarsi un costo di ordinazione, ai fini del modello del lotto economico. Manca infatti la condizione di variabilità al variare del numero di ordini. Al contrario, la provvigione concorre a determinare il prezzo di acquisto. Il differenziale % della provvigione può dunque essere trattato come uno sconto che l’intermediario (e non il fornitore) concede all’impresa se essa acquista lotti di una certa consistenza (più di 500 tonnellate).


ipotesi 1 (251 tonnellate) 
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ipotesi 2 (500 tonnellate) 
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* 1.000 – (1% * 2.100 * 400) (maggiore sconto rispetto alla prima ipotesi) = 16.480 + 4.200 - 8.400 = 12.280

Rifornimento non immediato

Sovente, a causa della dimensione elevata del lotto di acquisto o di una ridotta capacità di consegna del fornitore, il rifornimento ai magazzini non è immediato ma progressivo. In tal caso, il modello del lotto economico va 'aggiustato' perché la scorta media non sarà più pari a  EQ \F(Q;2) , ma a:

scorta media =  EQ \F(Q;2)  * ( EQ \F(r-p;r) )

dove r è il tasso di rifornimento (per unità di tempo) e p è il tasso di prelievo dal magazzino (per unità di tempo).

Il lotto economico diventa allora:




Si tratta di un valore superiore a quello in caso di rifornimento immediato. Infatti, in caso di rifornimento progressivo, una parte dei costi di mantenimento va a gravare sul fornitore (proporzionalmente al tempo di rifornimento), con evidente beneficio per l'acquirente. 
TIPICO ANDAMENTO ‘A PETTINE’ DEL MAGAZZINO


 


RIFORNIMENTO PROGRESSIVO DEI  MAGAZZINI


 


Esempio 4 - Il lotto di acquisto con rifornimento non immediato - L’impresa Zeta acquista ogni anno 52.000 tonnellate di materiale ferroso. Il costo d’acquisto del materiale, per tonnellata, è di Lit. 400.000. Il costo di mantenimento annuo è pari all'11% del costo d’acquisto. 

La consegna può essere fatta direttamente dal fornitore oppure a cura dell'acquirente (utilizzando i servizi di una società di trasporti collegata). Mentre nel secondo caso il rifornimento ai magazzini dell'acquirente sarebbe immediato, nel primo caso il rifornimento sarebbe graduale. Infatti, il fornitore dispone di soli 10 camion per effettuare i rifornimenti. Ognuno di essi può trasportare fino a 12,2 tonnellate di materiale, per un massimo di 4 consegne giornaliere allo stabilimento dell’impresa Zeta. 

Qualsiasi sia la modalità di consegna prescelta, il costo di ogni ordine di acquisto (comprensivo dei costi di trasporto), per lotti di acquisto tra le 1.000 e le 3.000 unità, è pari a Lit. 1.000.000.

Si determini il lotto economico di acquisto e la modalità di consegna più conveniente.

Soluzione.

Determiniamo innanzitutto il lotto economico di acquisto nel caso di rifornimento graduale:




I costi di mantenimento, di ordinazione e trasporto sono pari a:

Q *  EQ \F((r-p);r)  *  EQ \F(1;2)  * 400.000 * 0,11 +  EQ \F(52.000;2000)  * 1.000.000 = 26.000.000 + 26.000.000 = 52.000.000

Determiniamo ora il lotto economico in caso di rifornimento immediato:

I costi di gestione delle scorte saranno i seguenti:
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* 1.000.000 = 67.644.000

Osserviamo che, a parità di fabbisogno (F), di costi unitari di ordinazione (cuo) e di mantenimento (p*i), ipotizzando di adottare il modello del lotto economico di rifornimento, è più conveniente per un'impresa ricorrere al rifornimento graduale piuttosto che a quello immediato.

Ciò vale sia per i costi di mantenimento che per i costi di ordinazione.

Il rifornimento graduale è allora più conveniente per l'acquirente. A ben vedere, infatti, il rifornimento graduale conduce l'impresa verso il JIT. La situazione limite è quella in cui il tasso di rifornimento (r) è di poco superiore o addirittura uguale al tasso di prelievo (p). In tal caso, i materiali che affluiscono al magazzino vengono immediatamente prelevati per essere impiegati nella produzione. Le scorte tendono quindi al valore 'zero'. 

Esistono allora due modalità per raggiungere il JIT e le scorte zero:

1. ridurre a 1 unità (o comunque a livelli molto bassi) il lotto di acquisto, attraverso la riduzione dei costi di ordinazione;

2. realizzare, qualsiasi sia il lotto d'acquisto, un rifornimento graduale sincronizzato con i prelievi (r = p).

RIFORNIMENTO PROGRESSIVO DEI MAGAZZINI CON TASSO DI RIFORNIMENTO 

DI POCO SUPERIORE AL TASSO DI PRELIEVO (JIT)






LA GESTIONE DELLE SCORTE IN AMBIENTE JIT





Gestione delle scorte a livello di riordino e scorte di sicurezza

Nella sua versione teorica, il modello del lotto economico è un modello di gestione delle scorte a "quantità fissa e tempo fisso". Esso infatti consente di determinare la quantità da acquistare e il numero di rifornimenti da effettuare. Dividendo il periodo considerato per il numero di rifornimenti è così possibile determinare l'intervallo di tempo intercorrente tra un rifornimento e quello successivo. In assenza di variabilità nei tassi di prelievo (p) e nei tempi di consegna (sia essa immediata o graduale), il magazzino assumerà il classico andamento 'a pettine'.

In realtà, i tassi di prelievo possono essere noti nella loro dimensione media ma assumere valori variabili ed imprevedibili, in relazione alla variabilità 'a valle', cioè nei ritmi di produzione e/o nella domanda di mercato. 

Può così accadere che il magazzino si esaurisca prima o dopo il previsto. Se il fornitore ha la flessibilità necessaria a reagire prontamente alle richieste dell'acquirente, non ci saranno problemi per quest'ultimo. La gestione delle scorte seguirà cioè un modello "a quantità fissa e a tempo variabile". L'andamento del magazzino sarà allora rappresentato da un 'pettine' irregolare, con denti ora più fitti (tassi di prelievo elevati) ora più radi (tassi di prelievo ridotti).

Spesso, però, il fornitore non ha la capacità di reagire immediatamente agli ordini dell'acquirente. Egli può cioè aver bisogno di un periodo di tempo (cd. lead-time di rifornimento) per 'preparare' il lotto di rifornimento per la successiva consegna (che potrà poi essere fatta in unica soluzione o gradualmente).

Ogni ordine di acquisto va allora 'lanciato' con un anticipo pari al lead-time di rifornimento rispetto al momento in cui dovrà avvenire la consegna, cioè al momento dell'esaurimento previsto del magazzino. Una consegna ritardata comporterebbe una indesiderabile situazione di 'sottoscorta'; una consegna anticipata comporterebbe invece un antieconomico esubero di materiali a scorta. L'impresa acquirente deve quindi, tenendo conto dei tassi di prelievo dal magazzino, stimare il momento in cui il magazzino si esaurirà, per essere così in grado di lanciare un ordine di acquisto con un anticipo pari al lead-time del fornitore.

Di solito, il momento del lancio dell'ordine viene identificato con il raggiungimento in magazzino del cd. livello di riordino. Si tratta della quantità di materiali necessaria per garantire la continuità dei prelievi durante il lead-time (cioè fino alla successiva consegna).

Livello di riordino = tasso di prelievo (p) * lead-time + scorte di sicurezza

LA GESTIONE DELLE SCORTE A LOTTO ECONOMICO E LIVELLO DI RIORDINO

ipotesi a) variabilità del tasso di prelievo










ipotesi b)  variabilità del lead time











Il tasso di prelievo (p) preso a riferimento per la determinazione del livello di riordino è di solito un valore medio stimato sulla base dei tassi storici di prelievo. Lo stesso tempo di consegna (lead-time) è un valore spesso soltanto indicativo e suscettibile di cambiamenti (ritardi/anticipi) quando l'affidabilità logistica del fornitore non è totale.

Una gestione delle scorte a livello di riordino non può quindi eliminare del tutto il problema dell'incertezza. Dovendo anticipare l'ordine di acquisto l'impresa acquirente si trova infatti esposta al rischio di cambiamenti improvvisi nei tassi di prelievo e nei tempi di consegna (lead-time). Per evitare una 'rottura dello stock', cioè l'esaurimento indesiderato ed anticipato delle scorte, l'acquirente sarà allora costretto a detenere delle scorte in esubero. Queste scorte eccedenti le normali esigenze 'medie' dell'impresa sono dette 'scorte di sicurezza' e hanno la funzione di evitare indesiderate situazioni di 'sottoscorta', con i relativi pericoli di interruzione del processo produttivo e/o di mancate vendite.

La loro entità è proporzionale al grado di incertezza insita nei tassi di prelievo e nella durata del lead-time e al grado di sicurezza voluto (livello di servizio). 

Nell'ipotesi che tasso di prelievo e lead-time effettivi si distribuiscano attorno al loro valore medio secondo una distribuzione gaussiana, il livello ottimale di scorte di sicurezza è determinabile attraverso questa formula:

scorte di sicurezza(SS)  = t * 


dove:

· con 

p viene indicata la devianza standard del tasso di prelievo in un’unità di tempo;

· con 

lead-time  viene indicata la devianza standard del lead-time.

Se si vuole assicurare un livello di servizio del 100%, allora le scorte di sicurezza dovranno essere pari a:

SSmax = pmax * LTmax
Qualora soltanto il tasso di prelievo o il lead-time siano soggetti ad incertezza, la formula si trasforma, rispettivamente, in:

SS = t * 

p * 


SS = t * 

lead-time * p

I valori di t sono riportati in appendice.

Esempio 5 - La determinazione delle scorte di sicurezza - L'impresa Omega distribuisce elettrodomestici all'ingrosso nella provincia di Treviso. Il costo medio di acquisto per unità è pari a Lit. 1.080.000. Il costo di mantenimento delle unità a scorta è pari al 18% del capitale immobilizzato. Il costo di ogni consegna è pari a Lit. 600.000 per consegne fino a 300 pezzi e a Lit. 1.200.000 per consegne superiori a 300 pezzi.

L'impresa intende gestire le scorte col metodo del livello di riordino.

Si presentano, di seguito, i tempi di consegna (lead-time) degli ultimi 10 ordini ai fornitori:

	consegna n°
	lead-time (giorni)

	1
	1

	2
	2

	3
	1

	4
	3

	5
	3

	6
	2

	7
	3

	8
	5

	9
	1

	10
	3


La seguente tabella presenta invece la distribuzione della richieste dei dettaglianti degli ultimi 20 giorni:

	data (ottobre)
	unità richieste

	1
	30

	2
	50

	3
	46

	4
	37

	5
	80

	6 (domenica)
	-

	7
	62

	8
	50

	9
	46

	10
	40

	11
	42

	12
	62

	13 (domenica)
	-

	14
	50

	15
	43

	16
	56

	17
	40

	18
	46

	19
	70

	20 (domenica)
	-


L'impresa ritiene che i tempi di consegna e la richiesta giornaliera dal mercato siano distribuiti con distribuzione gaussiana attorno al loro valore medio.

Il livello desiderato di servizio logistico è pari al 98%.

Si determini il lotto economico di acquisto, le scorte di sicurezza e il livello di riordino.

Soluzione.

La media dei tempi di consegna è 2,4 giorni, con devianza standard pari a 1,265 e varianza pari a 1,6.

La media delle richieste giornaliere è 50 unità, con devianza standard pari a 12,635 e varianza pari a 159,625.

Le scorte di sicurezza saranno quindi pari a:


Livello di riordino = p * lead-time = 50 * 2,4 = 120 + scorte di sicurezza = 256 unità

Il fabbisogno annuale previsto è pari a 50 unità giornaliere (richiesta media) per 6 giorni settimanali per 52 settimane.

lotto economico d'acquisto = 

 = 310

Poiché il lotto è superiore a 100 unità, dobbiamo calcolarlo nuovamente per tenere conto del maggior costo di trasporto:

lotto economico d'acquisto = 

 = 439 unità

Le modalità di approvvigionamento e di gestione delle scorte dell'impresa Omega saranno allora le seguenti:

lotto economico d'acquisto = 439 unità

livello di riordino = 256 unità

scorte di sicurezza (comprese nel livello di riordino) = 136 unità

tempo medio tra un rifornimento e il successivo =  EQ \F(365;\F(15.600;439))  = 10 giorni circa

lead-time medio = 2,4 giorni

Ogni dieci giorni l'impresa ordina, per consegna 2,4 giorni dopo, 439 elettrodomestici. Il momento dell'ordine coincide con il raggiungimento di un livello di scorta di 256 unità. Questa quantità a scorta dovrebbe far fronte, nel 98% dei casi, sia al normale prelievo (50 unità giornaliere in media), che a variazioni nei tassi di prelievo derivanti da maggiori richieste del mercato e a variazioni nei tempi di consegna dovute a ritardi del fornitore.
Tempo fisso vs. lotto economico

Nel tentativo di ridurre i costi di trasporto, acquirente e fornitore possono trovare conveniente passare da modalità di rifornimento a quantità fissa (lotto economico) a modalità di rifornimento a tempo fisso, dove le parti stabiliscono in anticipo il momento della consegna dei materiali, fissandola, ad esempio, in coincidenza dei loro periodici 'giri clienti' o 'giri fornitori'. 

La quantità, che verrà specificata con un certo anticipo rispetto alla consegna (che potremo, per comodità, indicare col termine lead-time), dovrà garantire la regolarità dei prelievi durante tutto l'intervallo di tempo tra un rifornimento e il successivo. Noto il tasso medio di prelievo per unità di tempo, possiamo indicare col termine 'livello di reintegro' la quantità di materiali che dovrà essere presente in magazzino all'inizio di ogni intervallo per assicurare una media copertura delle necessità di prelievo:

livello di reintegro (L. RE.) = p * T + SS

dove p è il tasso medio di prelievo per unità di tempo e T è il numero di unità di tempo tra un rifornimento e quello successivo.

La quantità di approvvigionamento deve essere definita con un anticipo pari al lead-time rispetto al momento della consegna, e sarà così determinata: 

quantità ordinata = L.RE. - quantità stimata in magazzino al momento del rifornimento

dove:

quantità stimata in magazzino al momento del rifornimento = quantità in magazzino al momento del lancio dell'ordine - prelievo previsto durante il lead-time

IL METODO DI GESTIONE DELLE SCORTE A TEMPO FISSO


 


E' evidente che la quantità ordinata può soltanto casualmente coincidere con il lotto economico di acquisto. Per quanto concerne, invece, la determinazione del livello delle scorte di sicurezza, occorre considerare che l'ordinazione vincola l'acquirente per un periodo pari a (lead-time + T). Il significato di lead-time di rifornimento è qui diverso che nel rifornimento a quantità fissa: si tratta semplicemente del tempo di preavviso col quale l’acquirente informa il fornitore delle quantità da consegnare. Può trattarsi di intervallo anche sensibilmente inferiore a quello richiesto dal fornitore per apprestare la consegna a tempo variabile.

Possiamo inoltre ritenere che fissando il tempo del rifornimento in anticipo si possa contare su una maggiore puntualità di consegna (ipotesi: assenza di variabilità del LT).

La formula per la determinazione del livello ottimale di scorte di sicurezza è la seguente:

scorte di sicurezza = t * 

 * 


Esempio 6 - Per un componente d’acquisto del costo unitario di Lit. 250.000, l’impresa Delta adotta correntemente un metodo di gestione delle scorte a lotto economico e a livello di riordino. A causa della imprevedibilità dei fabbisogni, è costretta a detenere anche una certa quantità di scorte di sicurezza. Il livello di servizio prescelto dall’impresa è pari al 90%. Il tasso di prelievo medio giornaliero del componente è pari a 100 unità, con deviazione standard di 10 unità. La distribuzione dei prelievi è supposta normale.

Il lead-time di rifornimento è di 6 giorni lavorativi, con devianza 0,6. Il costo di mantenimento annuo è pari al 15% del costo d'acquisto. Il costo di emissione di ogni ordine di rifornimento è di Lit. 721.000.

In alternativa all’attuale metodo di rifornimento, il fornitore propone di effettuare le ordinazioni ad intervalli regolari, ogni 8 settimane, in coincidenza col suo periodico 'giro clienti'. Il lead-time di rifornimento rimarrebbe lo stesso. 

L’impresa Delta potrebbe così risparmiare integralmente i costi di ordinazione. Inoltre, il fornitore è disposto a riconoscere uno sconto dello 0,5% sui prezzi d’acquisto.

Si valuti la convenienza del passaggio al 'tempo fisso'

Soluzione.

Il lotto economico è pari a:




scorte di sicurezza = 1,28 * 

 = 83 unità

Livello di riordino = 100 * 6 + 83 = 683

Costi di mantenimento + costi di ordinazione = ( EQ \F(1000;2)  + 83) * 0,15 * 

250.000 +  EQ \F(100 * 260;1000)  * 721.000 = 40.608.500

Con rifornimenti a tempo fisso (ogni 8 settimane), le scorte di sicurezza sarebbero pari a:

scorte di sicurezza = 1,28 * 

 = 116 unità

livello di reintegro = 40 * 100 + 116 = 4.116 unità

Costi di mantenimento = ( EQ \F(4.000;2)  + 116) * 250.000 * (1 - 0,005) * 0,15 = 78.953.250

Sconto = 100 * 260 * 250.000 * 0,005 = (32.500.000)

per un costo complessivo di:

78.953.250 - 32.500.000 = 46.453.250

Il passaggio al tempo fisso non è conveniente sotto il profilo economico.

Tipologie e analisi dei fornitori: la curva ABC

Si definisce curva ABC, o diagramma di Pareto, la curva che rappresenta il grado di concentrazione di un fenomeno, con riferimento a due variabili correlate.

L’adozione di tali diagrammi è frequente nella gestione degli acquisti e, più in generale, dei sistemi logistici, sia per la semplicità di costruzione che per l’utilità d’impiego. Diffuse applicazioni si hanno nel campo del marketing e delle vendite (ad esempio, distinguendo clienti o linee di prodotti in base al loro fatturato, margine di contribuzione o redditività) e nelle analisi concernenti il valore del magazzino o le rotazioni.

Ad esempio, nella gestione delle scorte vengono detti curve ABC i diagrammi che correlano la numerosità dei prodotti in inventario con il loro valore di costo.

L’attribuzione delle classi A, B e C è del tutto arbitraria; generalmente gli intervalli delle classi vengono così definiti:

· codici di classe A, compresi tra 1 e 80%;

· codici classe B, compresi tra 80 e 95%;

· codici classe C, compresi tra 95 e 100%.

Tali diagrammi vengono spesso definiti curve 80-20 a significare che nella classe A si riscontrano generalmente soltanto il 20% dei codici (siano essi materiali in scorta, fornitori, clienti, ecc.).

Di seguito presentiamo un esempio di curva ABC dei fornitori, costruita rappresentando sull’asse orizzontale il numero di fornitori (in ordine di importanza) e sull’asse verticale il costo d’acquisto cumulato.










L’attuale evoluzione dei rapporti di fornitura (lean supply) sta portando in tutti i settori ad una riduzione del numero dei fornitori e ad una riduzione del grado di concentrazione degli acquisti. Le curve ABC cui si sta tendendo sono molto simili alle seguenti:








La valutazione dei fornitori a costi totali

La riduzione del numero dei fornitori e la concentrazione di maggiori volumi di acquisto su pochi fornitori importanti, assieme alla tendenza a stipulare con essi accordi di lungo periodo, rende cruciale il momento della loro selezione. A tal fine, il criterio di valutazione prevalente è quello cd. “ a costi totali”, che considera:

· prezzo di acquisto, 

· dilazioni di pagamento

· variabilità dei tassi di cambio

· costi di controllo della qualità (ispezioni, collaudi), 

· costi della non-qualità (gestione contenzioso, rilavorazioni, oneri di sostituzione, perdita di immagine), 

· costi di non-affidabilità delle consegne (scorte-polmone, ritardi, fermate di produzione, mancate vendite), 

· costi di tempo di risposta (vincoli alla programmazione della produzione, costi delle scorte), 

· costi dei lotti di rifornimento (giacenza media, rischi di obsolescenza), 

Di seguito proponiamo un esempio di valutazione a costi totali.

Esempio 7 - L'impresa Beta deve approvvigionarsi di un componente il cui tasso di prelievo medio giornaliero è di 10 unità. La devianza standard giornaliera è stata stimata sulla base di dati storici, in 2 unità. Rispondono alla richiesta di offerta 2 fornitori, che propongono le seguenti condizioni:

	
	Fornitore
	Prezzo
	Dilazione di pagamento

	1

2
	alfa

beta
	12.500

13.500
	90 giorni

60 giorni


La percentuale di pezzi conformi è stata valutata, attraverso una fornitura di prova, nel modo seguente:

	Fornitore
	%pezzi conformi

	alfa

beta
	95%

99%


I costi di trasporto per ogni rifornimento sono i seguenti:

	Fornitore
	costi di trasporto

	alfa

beta
	500.000

100.000


I costi di evasione ed amministrazione di ogni ordine di acquisto sono pari a:

	Fornitore
	costi per ogni ordine

	alfa

beta
	300.000

100.000


Le prestazioni logistiche sono le seguenti:

	Fornitore
	Lead-time medio (settimane)
	Devianza del lead-time
	Lotto minimo di acquisto 

	alfa

beta
	5

1
	1

-
	1.500

200


Gli oneri relativi alle scorte sono pari al 20% annuo del valore immobilizzato (14% costo finanziario del capitale; 6% obsolescenza).

Le scorte di sicurezza sono definite in base ad un livello di servizio del 95%.

L'impresa intende gestire le scorte del componente con il metodo del lotto economico e del livello di riordino. 

Qual è l'offerta complessivamente più conveniente?

Soluzione.

Consideriamo le diverse categorie di costo influenzate dalla scelta del fornitore, e precisamente:

a) costi di acquisto;

b) costi di mantenimento delle scorte (comprese le scorte di sicurezza);

c) minori costi finanziari per la dilazione di pagamento concessa dal fornitore (proporzionali alla dimensione media dei debito verso fornitori);

d) costi di ordinazione e trasporto.

a) costi di acquisto.

La presenza di pezzi difformi costringe l'acquirente ad approvvigionarsi di una quantità superiore al fabbisogno. Quest'ultimo è pari a:

fabbisogno annuo = 5 (giorni) * 52 (settimane)* 10 (fabbisogno giornaliero) = 2.600

La quantità di cui rifornirsi sarà, però, nel caso di rifornimento da alfa:

 EQ \F(2.600;0,95)  = 2.737

Le 137 unità in più sono quelle difettose;

costo non qualità (alfa) = 137 * 12.500 = 1.712.500

Nel caso di rifornimento da beta, la quantità acquistata sarà:

 EQ \F(2.600;0,99)  = 2.626

cioè 26 unità in più del dovuto;

costo non qualità (beta) = 26 * 13.500 = 351.000

b) costi di mantenimento delle scorte.

Determiniamo ora, a partire dai dati di cui al punto a), il lotto economico di acquisto:

lotto economico (alfa) = 


lotto economico (beta) = 


Il fornitore alfa ha un lotto minimo di 1.500 unità. L'acquirente si troverebbe quindi costretto a rifornirsi di una quantità eccedente il suo lotto economico. Beta ha invece un lotto minimo di 200 unità, abbondantemente al di sotto del lotto economico.

I diversi lead-time comportano invece diversi livelli di scorte di sicurezza:



La scorta media sarà quindi, rispettivamente, 

scorta media (alfa) = ( EQ \F(1.500;2)  + 84) = 834

scorta media (beta) = ( EQ \F(624;2)  + 8) = 320

c) minori costi per la dilazione di pagamento.

Nel caso in cui la scorta possa essere costituita, come nel presente caso, prima di effettuarne il pagamento al fornitore, l'investimento di capitale ad essa corrispondente viene ad essere in tutto o in parte ‘finanziato’ dallo stesso fornitore. La dilazione di pagamento, in altri termini, riduce la durata del ciclo monetario.

L'entità del finanziamento dipende dalla lunghezza della dilazione:

finanziamento 'concesso' dal fornitore alfa =  EQ \F(90;360)  * 12.500 *  EQ \F(2.600;0,95)  = 8.552.632

finanziamento 'concesso' dal fornitore beta =  EQ \F(60;360)  * 13.500 *  EQ \F(2.600;0,99)  = 5.909.091

Tale finanziamento riduce l'investimento netto in scorte dell'impresa acquirente, e quindi l’investimento netto in capitale circolante, con benefici sui costi di mantenimento del capitale investito. Il beneficio riguarda però soltanto il costo del capitale (14%), non il rischio di obsolescenza (6%), che rimane integralmente a carico dell'acquirente.

Al variare delle dilazioni, cambia dunque l’ammontare complessivo di costi di mantenimento a carico dell’acquirente. Con dilazioni di pagamento piuttosto ampie, l’acquirente potrà riuscire a farsi ‘finanziare’ integralmente le scorte dal suo fornitore. In alternativa, l’acquirente potrà chiedere al fornitore - a parità di costi complessivi di ordinazione - consegne più frequenti per ridurre l’investimento medio in scorte.

La possibilità di effettuare consegne frequenti e frazionate ai propri clienti dipende dalle modalità di trasporto impiegate dal fornitore e dai lotti economici di trasporto. Per lotti economici piuttosto alti (come in certe forme di trasporto via terra, quando vi è la necessità di completare i carichi), consegne frequenti e frazionate saranno possibili soltanto se il fornitore (o il trasportatore) è in grado di completare i carichi sfruttando tecniche come il ‘giro clienti’.

d) costi di ordinazione e trasporto.

Dati il lotto di acquisto e il fabbisogno di materiali, è possibile determinare il numero medio di rifornimenti nel periodo considerato:

numero medio rifornimenti (alfa) =  EQ \F(2.737;1.500)  = 1,82

numero medio rifornimenti (beta) =  EQ \F(2.626;624)  = 4,21

Le seguenti tabelle riportano sinteticamente i costi rilevanti per la valutazione comparativa dei due fornitori:

	
	alfa
	beta

	costi di acquisto 
	2.737 * 12.500
	2.626 * 13.500

	costi mantenimento
	834 * 0,20 * 12.500
	320 * 0,20 * 13.500

	minori costi per la dilazione di pagamento
	8.552.632 * 0,14
	5.909.091 * 0,14

	costi di ordinazione e trasporto
	1,82 * 800.000
	4,21 * 200.000


	
	alfa
	beta

	costi di acquisto 
	34.210.526
	35.454.546

	costi mantenimento
	2.085.000
	864.000

	minori costi per dilazione pagamento
	(1.197.368)
	(827.273)

	costi di ordinazione e trasporto
	1.456.000
	842.000

	costo complessivo
	36.554.158
	36.333.273

	costo unitario (2.600 unità)
	14.059
	13.974


Complessivamente, le condizioni di offerta proposte dal fornitore Beta sono più convenienti di quelle proposte dal fornitore Alfa.

Acquisti e risk management
La valutazione dei costi totali delle forniture non sempre considera tutti i profili rilevanti della gestione degli acquisti. Occorre infatti valutare anche la misura dei rischi che l’impresa deve affrontare e, all’occorrenza, porre in essere adeguate forme di risk management.

I rischi tipici nel caso di acquisti che abbiano ad oggetto commodities, cioè materiali standard di largo mercato, sono i rischi di volatilità dei prezzi e dei tassi di cambio. La gestione di questi rischi coinvolge sovente l’uso di strumenti cd. derivati (contratti future, options, ecc.).

Nel caso di materiali speciali, i rischi sono quelli tipici delle relazioni contrattuali di medio-lungo termine. Di seguito cercheremo di esemplificarli. 

I problemi di pricing e di durata contrattuale

La gestione delle fonti di rifornimento non si esaurisce con la loro selezione e con l’emissione degli ordini periodici, ma chiama in causa anche complesse questioni contrattuali, che sono tanto più critiche quanto più la relazione è destinata a durare nel tempo.

Esempio 8 - L’impresa commerciale Gamma intende avviare una relazione per la fornitura di 200.000 unità annue di un prodotto alimentare da collocare sul mercato con il proprio marchio. Il prodotto, le cui caratteristiche organolettiche e i cui processi produttivi sono stati stabiliti dall'ufficio ricerca e sviluppo dell'acquirente, sarà presumibilmente obsoleto tra 5 anni. Il prodotto sarà collocato sul mercato di consumo finale al prezzo unitario di Lit. 2.800. I costi unitari di commercializzazione sostenuti dall'impresa Gamma ammontano a Lit. 300.

I costi variabili unitari di produzione del fornitore sono pari a Lit. 800.

Gli altri costi, che dovranno essere sostenuti dal fornitore prima dell’avvio della relazione, riguardano macchinari per Lit. 1.200.000.000, il cui valore di realizzo è il seguente:

	dopo 1 anno
	Lit. 720.000.000

	dopo 2 anni
	Lit. 360.000.000

	dopo 3 anni
	Lit. 120.000.000

	dopo 4 anni
	Lit. 40.000.000

	valore finale di realizzo
	-


Il contratto avrà durata di 5 anni ma con facoltà di recesso per ognuna delle parti al termine di ogni anno, senza pagamento di penali. Prima di dar corso alla relazione, le parti intendono stabilire un prezzo iniziale di scambio di reciproca convenienza, valido per il primo anno e da rinegoziare di anno in anno. 

a) Esiste un prezzo iniziale con queste caratteristiche? 

b) Che cosa cambia negli equilibri contrattuali se è l'acquirente a comprare il macchinario ed a cederlo in comodato gratuito, di anno in anno, al fornitore?

Soluzione.

Determiniamo, innanzitutto, i costi di produzione del fornitore. Non essendo certo che il contratto verrà rinnovato a condizioni favorevoli anche per il secondo anno, il fornitore deve computare tra i costi di produzione l'intera perdita di valore che il suo investimento subisce durante il primo anno (1.200.000.000 - 720.000.000 = 480.000.000). Questo costo 'peserà' sulle unità prodotte per un importo di  EQ \F(480.000.000;200.000)  = Lit. 2.400.

Se sommiamo questo importo alle Lit. 800 di costi variabili di produzione, otteniamo un costo complessivo di produzione di Lit. 3.200 per unità. 

Si tenga presente che l'acquirente prevede di poter vendere sul mercato ogni unità al prezzo di Lit. 2.800, sostenendo altresì un costo di commercializzazione unitario di Lit. 300. Il suo prezzo di riserva (reservation price) è dunque di Lit. 2.500, mentre quello del fornitore è di Lit. 3.200. Non essendoci alcun surplus relazionale da spartire, non vi è nemmeno la possibilità di un accordo tra acquirente e fornitore.  Graficamente, la questione si pone in questi termini:





b) In questo secondo caso, l'acquirente sopporta direttamente il costo dell'investimento. Nel calcolo dei costi unitari, però, egli potrà tenere conto di un orizzonte di valutazione più ampio, poiché possedendo le macchine ed i progetti non avrà difficoltà a trovare, all'occorrenza, fornitori alternativi. 

Se suddividiamo la spesa iniziale di Lit. 1.200.000.000 su un arco di 5 anni, assumendo un tasso del 12%, otteniamo un costo annuo di:

quota amm. fin. del macchinario =  EQ \F(1.200.000.000;\F(1-(\F(1;1+0,12))5;i))  =  EQ \F(1.200.000.000;3,6048)  = 332.889.481

che corrisponde ad un costo unitario di:

costo fisso unitario =  EQ \F(332.889.481;200.000)  = 1.664

I costi sostenuti dall'acquirente saranno allora:

costi complessivi unitari = 1.664 + 800 (acquisto) + 300 (commercializzazione) = 2.764

che è inferiore al prezzo di vendita di Lit. 2.800.

La soluzione al problema negoziale è stata dunque ottenuta attraverso una diversa assegnazione dei diritti di proprietà sulle risorse impiegate.

Si noti che allo stesso risultato si sarebbe giunti se acquirente e fornitore avessero concluso un contratto della durata di 5 anni a prezzo fisso, con l'onere dell'investimento e la proprietà dei macchinari al fornitore.

I problemi di opportunismo negoziale e le quasi-rendite appropriabili

A rendere ancora più complessa la gestione delle relazioni di fornitura si aggiunge inoltre la sua dimensione “negoziale”. I rapporti tra acquirenti e fornitori sono infatti rapporti a forte potenziale di conflittualità, non essendo coincidenti le rispettive funzioni di preferenza. Se affrontati secondo una logica tradizionale, questi rapporti sono assimilabili a dei ‘giochi’ non cooperativi ‘a somma zero’, la cui soluzione segue lo schema win-lose e dell’appropriazione delle quasi-rendite. 

Esempio 9 - L'impresa Alfa fornirà componenti meccanici all'impresa Beta, un assemblatore di elettrodomestici. L’accordo, della durata di 6 anni, prevede la fornitura di 200.000 unità annue del componente. Il prezzo unitario iniziale di fornitura, pari a Lit. 1.000, è stato calcolato sulla base dei costi medi unitari di produzione che il fornitore sosterrebbe se la relazione avesse una durata di 6 anni. 

Il prezzo è rinegoziabile ogni tre anni.

Per l’avvio della relazione, l'impresa fornitrice ha sostenuto investimenti fissi iniziali per complessive Lit. 600 milioni:

- macchinari: Lit. 400.000.000; 

- costi di progettazione del componente: Lit. 200.000.000.

La spesa è stata finanziata al tasso annuo del 12%; 

Il costo delle procedure di vendor rating (selezione del fornitore) e di omologazione iniziale sostenute dall'acquirente è stato quantificato in Lit. 30.000.000. L'acquirente ha altresì sostenuto spese di co-progettazione (co-design) per Lit. 80.000.000.

I costi di progettazione sono da considerarsi interamente specifici alla relazione, sia per il fornitore che per l'acquirente. 

I macchinari acquistati dal fornitore hanno invece natura di investimento generico, e il loro valore di realizzo è il seguente:

	dopo 1 anno
	Lit.300.000.000

	dopo 2 anni
	Lit. 220.000.000

	dopo 3 anni
	Lit. 160.000.000

	dopo 4 anni
	Lit. 100.000.000

	dopo 5 anni
	Lit. 40.000.000

	dopo 6 anni
	nessun valore di realizzo


Al termine del terzo anno di rapporto, l'acquirente chiede una revisione del prezzo. Il suo obiettivo è di avvantaggiarsi nei confronti del fornitore, sfruttando la sua dipendenza alla relazione. Quale prezzo minimo dovrà offrire? 

Soluzione.

Nel prezzo richiesto dal fornitore, corrispondente ai suoi costi medi di produzione, è compresa una quota di costo fisso unitario così determinata:

costo fisso unitario
=  EQ \F(600.000.000;\F(1- (\F(1;1+0,12))6;0,12))  *  EQ \F(1;200.000)  




=  EQ \F(\F(600.000.000;4,1114);200.000)  = Lit. 730

Ciò significa che 270 (1.000 - 730) sono i costi variabili unitari di produzione, mentre la differenza (1.000 – 270) = 730 rappresenta la quasi-rendita di competenza del fornitore (quel flusso di cassa che è vincolato al recupero dei costi fissi).

Che cosa può accadere dopo tre anni? Che l'acquirente non sia più disposto a pagare Lit. 1.000 per unità al fornitore.

Qual è la nuova condizione minima di accettabilità per il fornitore?

Il plafond è costituito ovviamente dalle 270 lire di costo variabile più la quota di investimenti iniziali che non rappresenta un sunk cost, ma il cui impiego nella relazione costituisce un costo 'opportunità', cioè una rinuncia al loro realizzo sul mercato.

La presenza di investimenti iniziali che non hanno più un costo opportunità (nel senso che sono completamente specifici alla relazione) determina l’appropriabilità delle quasi rendite. Infatti, la parte vincolata (committed) a questi investimenti non potrà pretendere di farsi riconoscere un maggior prezzo per il loro recupero, non avendo essi un valore di realizzo. 

Alla fine del terzo anno, il valore di realizzo degli investimenti del fornitore è pari a Lit. 160.000.000 (si tiene conto soltanto dei macchinari, non dei costi di progettazione, che sono dei 'costi affondati').

Rinunciare a realizzare i 160 milioni di lire equivale a sostenere un 'costo opportunità' annuo di:

costo opportunità annuo =  EQ \F(160.000.000;\F(1-(\F(1;1+0,12))3;0,12))  =  EQ \F(160.000.000;2,4018)  = Lit. 66.616.704

costo opportunità unitario =  EQ \F(66.616.704;200.000)  = 333

Il prezzo minimo richiesto dal fornitore sarà pari a Lit. 603 (333 + 270).

D'altro canto, l'acquirente sarebbe costretto, in caso di rottura della relazione, a sostenere di nuovo delle spese di vendor-rating e di co-progettazione per Lit. 110.000.000, o meglio, ad anticiparne il sostenimento di tre anni. Ciò equivale a sopportare, nei successivi tre anni, in caso di rottura, un maggior costo annuale di:

costi annuali di 'rottura' a carico dell'acquirente =  EQ \F(110.000.000;\F(1-(\F(1;1+i))3;i)) 
il tasso di valutazione non corrisponde necessariamente a quello del fornitore; può trattarsi, per esempio, di un 10%:

costi unitari di 'rottura' dell'acquirente =  EQ \F(\F(110.000.000;2,4869);200.000)  = Lit. 221

Anche il fornitore potrà far leva su questi maggiori costi per 'resistere' alle pretese opportunistiche dell'acquirente; il nuovo prezzo di scambio tenderà a fissarsi attorno alle (603 + 221) = 824 lire.

Tutto dipende, in definitiva, dal grado di dipendenza reciproca tra acquirente e fornitore, ed in particolare dalla dipendenza determinata dalla natura specifica degli investimenti effettuati nella relazione (per altre misure della dipendenza reciproca cfr. il capitolo secondo).

SPECIFICITA’ E VALORE DEGLI INVESTIMENTI






La specificità di un investimento è funzione del tempo: man mano che l’investimento completa la sua vita utile, la differenza tra valore contabile e valore di realizzo tende a ridursi. Col passare del tempo, in altri termini, si riduce progressivamente il vincolo (commitment) agli investimenti ‘affondati’ realizzati nel passato.

Si tenga peraltro presente che inizialmente la specificità può anche aumentare, man mano che l’investimento viene adattato alle esigenze dell’impresa utilizzatrice. In tal caso, dopo questi adattamenti, il valore d’uso può essere anche di gran lunga superiore al valore contabile. Se i costi di questi adattamenti vengono ‘capitalizzati’ nel valore contabile, non è detto che questo maggior valore si rifletta in quello di realizzo.

Il grado di specificità di un investimento può essere misurato come segue:

Grado di specificità degli investimenti = 1 - 
[image: image23.wmf]VC

VR


Dove :

· VR è il valore di realizzo;

· VC è il valore contabile.

ESERCIZI DI AUTOVALUTAZIONE

1. L’impresa Zeta acquista ogni anno 50.000 tonnellate di acciaio. Il costo d’acquisto del materiale, per tonnellata, è di Lit. 1.200.000. Il costo di mantenimento annuo è pari all'16% del costo d’acquisto. Il costo di ogni ordine di acquisto (comprensivo dei costi di trasporto) ammonta a Lit. 960.000.

Il fornitore dispone di 10 camion per effettuare i rifornimenti. Ognuno di essi può trasportare fino a 10 tonnellate di materiale, per un massimo di 5 consegne giornaliere allo stabilimento dell’impresa acquirente. 

In cambio di un aumento del 2 per mille sul prezzo di vendita, il fornitore è disponibile a rifornire giornalmente l’acquirente delle quantità strettamente necessarie a soddisfare il suo fabbisogno, consentendogli così di eliminare le scorte di materiale e di risparmiare completamente i costi di ordinazione.

Quale sarà la modalità di approvvigionamento più conveniente per l’acquirente?

3. Per un componente d’acquisto del costo unitario di Lit. 250.000, l’impresa Delta adotta correntemente un modello di gestione delle scorte a lotto economico e a livello di riordino. A causa della imprevedibilità dei fabbisogni, è costretta a detenere anche una certa quantità di scorte di sicurezza. Il livello di servizio prescelto dall’impresa è pari al 90%. Il fabbisogno medio giornaliero del componente è pari a 100 unità, con deviazione standard di 10 unità. La distribuzione del fabbisogno è supposta normale.

Il lead-time di rifornimento è di 6 giorni lavorativi.

Il costo di mantenimento annuo è pari al 15% del costo d'acquisto.

Il costo di emissione di ogni ordine di rifornimento è di Lit. 721.000.

In alternativa all’attuale metodo di rifornimento, il fornitore propone di effettuare le ordinazioni ad intervalli regolari, ogni 8 settimane. Il lead-time di rifornimento rimarrebbe lo stesso. L’impresa Delta potrebbe così risparmiare integralmente i costi di ordinazione.

Inoltre, il fornitore è disposto a riconoscere uno sconto sui prezzi d’acquisto.

Quale sarà lo sconto minimo che renderà accettabile la proposta del fornitore?

4. L'impresa Gamma acquista il componente Zeta al prezzo unitario di $150.

Le scorte del componente Zeta sono gestite secondo il metodo a livello di riordino. Attualmente, l’impresa sta valutando se adottare un metodo di gestione delle scorte a tempo fisso. Il fornitore è infatti disponibile a rifornire l'impresa ad intervalli regolari di 3 settimane, nel corso del suo periodico "giro clienti". In cambio, è disposto a riconoscere una riduzione (da negoziare) degli oneri di trasporto per ogni singolo rifornimento. 

Gli elementi che l'impresa ha raccolto per fondare la sua scelta sono i seguenti:

· fabbisogno medio annuo (50 settimane di 5 giorni lavorativi ciascuna) del materiale a scorta: 22.000 unità;

· devianza standard giornaliera del fabbisogno: 7;

· lead time di approvvigionamento: 1 settimana; 

· devianza standard del lead-time: 0,2; 

· costo annuo di mantenimento: 11% sul valore (costo d’acquisto) della giacenza media;

· attuali costi d'emissione ordini di approvvigionamento (in maggior parte si tratta di oneri di trasporto): $700 per ordine;

· livello di servizio prescelto (con entrambi i metodi): 95%.

Si determini: 

a) il lotto economico; 

b) il livello di riordino; 

c) il livello di reintegro.

d) lo sconto % sui costi di emissione degli ordini di approvvigionamento che convincerà l’acquirente a cambiare modalità di rifornimento.

10. L'impresa Beta deve effettuare un’ordinazione per 12.000 unità di un componente d’acquisto. Il fornitore le sottopone la seguente offerta:

	
	Prezzo unitario
	Dilazione di pagamento

	1

2

3
	3.000

2.950

2.900
	120

60

pagamento immediato


Qual è la modalità di pagamento più conveniente?

5. L'impresa Beta deve approvvigionarsi di un componente il cui fabbisogno medio previsto è di 6 unità giornaliere. La devianza standard giornaliera è stata stimata sulla base di dati storici, in 2 unità. Rispondono alla richiesta di offerta 2 potenziali fornitori i cui prezzi unitari sono i seguenti:

	
	Fornitore
	Prezzo

	1

2
	alfa

beta
	11.000

13.000


Le dilazioni di pagamento corrispondono, in entrambi i casi, a 90 giorni.

I costi unitari di ordinazione sono i seguenti:

	Fornitore
	costi unitari di ordinazione

	beta

alfa
	100.000

500.000


Per quanto riguarda le prestazioni logistiche, esse sono le seguenti:

	Fornitore
	Lead-time (settimane)
	Lotto minimo di acquisto 

	alfa

beta
	5

1
	50

100


Il fornitore Beta offre uno sconto del 2% sul prezzo di acquisto per ordini superiori alle 1000 unità. Il fornitore Alfa è disposto a soddisfare ordini superiori alle 500 unità con una maggiorazione di prezzo del 2%.

Gli oneri relativi alle scorte sono pari al 20% annuo del valore immobilizzato.

Le scorte di sicurezza sono definite in base ad un livello di servizio del 95%.

L'impresa intende gestire le scorte del componente con il metodo del lotto economico e del livello di riordino. 

Qual è l'offerta complessivamente più conveniente?

6. L’impresa Gamma intende avviare una relazione per la fornitura di 100 unità annue di un componente elettronico. Il componente sarà progettato in comune da acquirente e fornitore e sarà obsoleto tra 4 anni.

I costi variabili unitari di produzione del fornitore sono pari a 700.000.

Gli altri costi, che dovranno essere sostenuti dalle parti prima dell’avvio della relazione, sono i seguenti:

Fornitore: 

· macchinari: 120.000.000 (valore di realizzo dopo 2 anni: 50.000.000; valore di realizzo dopo 4 anni: 40.000.000); 

· costi di progettazione: 60.000.000

Acquirente:

· costi di progettazione: 40.000.000

Prima di dar corso alla relazione, le parti intendono fissare un prezzo di scambio valido per i primi due anni, e successivamente rinegoziabile. 

Quale prezzo verrà inizialmente concordato? Quale prezzo sarà, presumibilmente, rinegoziato dopo i primi due anni? 

DOMANDE DI AUTOVALUTAZIONE

7. Da quali 2 categorie di costo sono costituiti (NB: non come si calcolano) i costi di mantenimento delle scorte? (barrare la/le casella/e corretta/e) 

a. costi di fattura (di acquisto);

b. costi di attrezzaggio (set-up);

c. costi di controllo della qualità;

d. costi opportunità sul capitale investito;

e. costi di ordinazione;

f. costi della non qualità;

g. costi delle dilazioni di pagamento concesse dai fornitori;

h. costi di obsolescenza;

i. costi di trasporto. 
8. A parità di fabbisogno (F), di costi unitari di ordinazione (cuo) e di mantenimento (p*i), ipotizzando di adottare il modello del lotto economico di rifornimento, è più conveniente per un'impresa ricorrere al rifornimento immediato o al rifornimento graduale? (barrare)

	immediato
	graduale

	
	


Ciò vale sia per i costi di mantenimento che per i costi di ordinazione?

	solo per i costi di mantenimento
	

	solo per i costi di ordinazione
	

	per entrambe le categorie di costi
	


9. Quali interventi gestionali concorrono a determinare l’aumento della rotazione delle scorte complessivamente presenti in impresa?

10. Quale tipo di incertezza fronteggiano le scorte di sicurezza? Cosa si intende quando si afferma che un’impresa ha scorte di sicurezza in grado di garantire un livello di servizio dell’80% se si tratta di scorte di materie prime? E se si tratta di scorte di prodotti finiti? 

11. Come si misura la rotazione delle scorte? Differenziare la risposta per tipologia di scorte.

12. Perché senza scorte di sicurezza un’impresa assicura comunque un livello di servizio logistico del 50%?

APPENDICE: Valori del coefficiente t per la determinazione della scorta di sicurezza.

	LIVELLO DI SERVIZIO
	Coefficiente t

	50,00
	0,00

	75,00
	0,67

	80,00
	0,84

	85,00
	1,04

	89,44
	1,25

	90,00
	1,28

	93,32
	1,50

	94,00
	1,56

	94,52
	1,60

	95,00
	1,65

	96,00
	1,75

	97,00
	1,88

	97,72
	2,00

	98,00
	2,05

	98,61
	2,20

	99,00
	2,33

	99,18
	2,40

	99,38
	2,50

	99,50
	2,57

	99,60
	2,65

	99,70
	2,75

	99,80
	2,88

	99,86
	3,00

	99,90
	3,09

	99,93
	3,20

	99,99
	4,00


7. LA GESTIONE DEI RAPPORTI DI FORNITURA

1. Le politiche di approvvigionamento: obiettivi e contenuti

Le molteplici relazioni di fornitura che un'impresa acquirente deve gestire possono essere classificate sulla base di due dimensioni: 

1) la sostituibilità del fornitore - misurata anche dal grado di reperibilità del materiale sul mercato; 

2) l'importanza relativa del materiale acquistato all'interno del prodotto finito in cui sarà incorporato – misurata, ad esempio, dal contributo alla formazione del prezzo finale di scambio.

Si ottengono, così, quattro diverse configurazioni di rapporto:

	
	Alta

sostituibilità/

reperibilità
	Bassa

sostituibilità/

reperibilità



	Alta importanza
	2.

Enfasi sull’efficienza
	4.

Enfasi su stabilità ed efficienza

	Bassa importanza
	1.

Nessuna enfasi; (acquisti marginali)
	3.

Enfasi sulla stabilità


1. Per materiali ad alta reperibilità e bassa importanza non si pongono problemi di approvvigionamento. Si tratta di acquisti marginali, che possono essere gestiti con le tradizionali logiche della contrattazione sul prezzo.

2. Per materiali ad alta reperibilità, ma ad elevata importanza, è possibile gestire gli approvvigionamenti cercando di sfruttare la competizione tra i fornitori, con l'obiettivo di ottenere sensibili vantaggi dal lato dei costi (effetto "leva") 

3. Qualora siano basse sia la reperibilità che l'importanza, l'enfasi maggiore va posta sulla stabilità dei flussi di approvvigionamento nel lungo periodo, poiché la disponibilità del materiale è più importante del suo costo (acquisti cd. colli di bottiglia). 

4. I problemi più seri si pongono con riferimento agli acquisti che presentano contemporaneamente le caratteristiche dell'alta importanza e della bassa reperibilità. Da un lato, l'elevato valore dell'acquisto induce l'acquirente ad enfatizzare la dimensione dell’efficienza, cioè della minimizzazione dei costi; dall'altro lato, la scarsa reperibilità e l'elevata importanza del materiale in termini di impatto differenziante sul prodotto finale, portano ad enfatizzare la stabilità del rapporto. Si pone quindi un vero e proprio dilemma tra stabilità della relazione ed efficienza, che condiziona pesantemente le scelte operative dell'acquirente. 
2. Quanti fornitori?

Distinguiamo, a questo proposito, due opzioni fondamentali:


a. fornitura unica (single-sourcing);


b. fornitura multipla (multiple-sourcing);

a. Con le politiche di fornitura unica, l'acquirente mantiene rapporti esclusivi o preferenziali con un solo fornitore per ogni codice d’acquisto. Il vincolo tra le parti può anche (ma non necessariamente) essere sancito formalmente con un contratto a lungo termine o con una clausola contrattuale di esclusiva.

L'aumento dei volumi di approvvigionamento da uno stesso fornitore consente la riduzione dei prezzi di acquisto. 

Il rifornimento unico può inoltre essere interpretato come il primo passo nella direzione della integrazione operativa tra acquirente e fornitore e della comakership. 

Una scelta di single-sourcing è di solito apprezzata dal fornitore, il quale può assicurarsi una maggiore stabilità di rapporto, una minore incertezza sui volumi di vendita, un'uso più stabile e completo della propria capacità produttiva e forza lavoro, un'uso più finalizzato delle risorse investite nelle attività di R&S e di innovazione di prodotto, l'assistenza tecnica e finanziaria dell'acquirente. Sovente, poi, un rapporto esclusivo con un'importante acquirente ha un impatto positivo sull’immagine e reputazione del fornitore. Lo svantaggio da pagare è costituito dalla riduzione del numero dei clienti (al limite il cliente è unico se l'esclusiva è assoluta). Con l'aumento della dipendenza dall'acquirente aumentano le ripercussioni economiche derivanti da un possibile mancato rinnovo del contratto. 

Anche l'acquirente, dal canto suo, con una scelta di fornitura unica viene a vincolarsi ad una sola fonte di approvvigionamento, rendendosi vulnerabile rispetto a variazioni nelle condizioni quali/quantitative della fornitura. Gli investimenti specifici dell'acquirente (ad esempio, nelle attività di controllo della qualità, o di progettazione) aumentano infatti i costi di uscita dalla relazione, determinando un aumento del potere negoziale del fornitore.

Il vincolo di fornitura impedisce all’acquirente, inoltre, di accedere rapidamente agli sviluppi tecnologici realizzati sul mercato di fornitura. Il ritmo di innovazione è invece determinato dal fornitore unico, che potrà avere limitati incentivi e/o capacità innovative.

Nello stesso tempo, un rapporto di fornitura unica ad elevata durata attesa può presentare alcune controindicazioni sotto il profilo della collusione interpersonale. Una relazione stabile e permanente può infatti diventare per le persone che la pongono in essere un'allettante occasione per acquisire e spartirsi dei vantaggi a danno delle organizzazioni di appartenenza.

b. La preferenza per la fornitura multipla è speso giustificata da considerazioni strategiche. Il frazionamento degli acquisti tra molti fornitori consente infatti di ridurre il grado di dipendenza da ogni singolo fornitore, limitandone così il potere contrattuale. Il mantenimento di vincoli contrattuali di breve periodo e l’operare dei meccanismi della selezione competitiva, forniscono inoltre i massimi incentivi alla massimizzazione dei livelli di performance del fornitore. 

Ma anche il rifornimento multiplo non è privo di svantaggi. Innanzitutto, il frazionamento degli acquisti porta con sé una perdita di economie di scala e di volume e la duplicazione degli investimenti in capacità produttiva e in tecnologia.

Inoltre, il ricorso a forniture multiple può essere interpretato come l'evidenza di un ridotto impegno dell'acquirente nella relazione, il che non incoraggia gli investimenti e la collaborazione del fornitore. 

La scelta tra single e multiple-sourcing può fondarsi su una valutazione comparata dei rispettivi costi, suddivisi nelle seguenti categorie: 

1) costi di avvio della relazione (set-up): sono costituiti dalle spese che l'acquirente sostiene per dar corso ad una relazione di scambio (selezione, valutazione, omologazione, certificazione, progettazione comune); 

2) costi di rottura della relazione (switching costs): sono i nuovi costi di set-up che dovranno essere sostenuti per sostituire il fornitore; il loro livello è direttamente proporzionale al grado di specificità degli investimenti realizzati nella precedente relazione di fornitura;

3) costi di coordinamento (trading costs): sono costi variabili legati ai processi di coordinamento, comunicazione e decisione necessari alla gestione efficiente della relazione. Essi includono i costi amministrativi di ordinazione e ricevimento dei materiali, i costi di controllo della qualità, i costi (eventuali) di esecuzione giudiziale od extra-giudiziale del contratto, i costi di negoziazione delle modificazioni ed integrazioni contrattuali; 

4) costi di competitività (competitiveness costs): corrispondono alle mancate o ridotte vendite e ai minori prezzi di vendita sopportati dall'acquirente a causa di forniture non soddisfacenti (in termini di prezzo, livello qualitativo, puntualità, affidabilità, tempestività delle consegne, sforzo innovativo).

Nella tabella seguente il numero di asterischi (*) segnala l’entità dei suddetti costi:

	
	set-up
	switching
	trading
	competitiveness

	rifornimento unico
	*
	**
	*
	**

	rifornimento multiplo
	**
	*


	**
	*


3. Come valutare i fornitori? Il vendor rating

Possiamo individuare almeno tre livelli di vendor rating. 

1° livello. Appartengono a questo livello le valutazioni che fanno riferimento alle tradizionali variabili di prestazione del fornitore, quali il prezzo e i tempi di pagamento.

2° livello. A questo livello di vendor rating corrisponde una valutazione a costi totali, volta a misurare la prestazione globale del fornitore. 

La valutazione a costi totali comprende: 

· prezzo di acquisto, 

· costi di controllo della qualità (ispezioni, collaudi), 

· costi della non-qualità (gestione contenzioso, rilavorazioni, oneri di sostituzione, perdita di immagine), 

· costi di non-affidabilità delle consegne (scorte-polmone, ritardi, fermate di produzione, mancate vendite), 

· costi di tempo di risposta (vincoli alla programmazione della produzione, costi delle scorte), 

· costi dei lotti di rifornimento (giacenza media, rischi di obsolescenza), 

· costi di mancato miglioramento (opportunità economiche perse, peggioramento della posizione competitiva), 

· costi da obsolescenza tecnologica (peggioramento della posizione competitiva). 

A questo livello di vendor rating la valutazione comprende anche la capacità del fornitore di gestione dei processi produttivi (cd. process capabilities), sotto i profili della assicurazione di qualità, del livello e dell’innovazione tecnologica, dell’organizzazione, della flessibilità. 

3° livello. Obiettivi di più stretta integrazione col fornitore richiedono un ulteriore allargamento del contenuto della valutazione, per comprendere le sue capacità di sviluppo tecnologico e l’affinità di orientamenti strategici. 

E' difficile definire precisamente i criteri di valutazione di un fornitore secondo questo ultimo livello di vendor rating. Si tratta, in estrema sostanza, di valutare le potenzialità strategiche della relazione in esame, trovando risposta agli interrogativi seguenti:

· quali competenze distintive il fornitore apporta nella relazione? 

· sarà egli in grado di crescere dimensionalmente e tecnologicamente con l'acquirente? 

· sarà in grado di garantire l'innovazione di prodotto,/processo e di ridurre sistematicamente i prezzi di offerta? 

· sono immaginabili forme di progettazione congiunta (codesign) e di co-engineering? 

· esiste un orientamento allo scambio di informazioni e alla pianificazione/programmazione congiunta di attività e investimenti? 

· questi orientamenti sono rafforzati dalla fiducia reciproca e dalla condivisione di valori? 

Il passaggio a livelli più sofisticati di vendor rating delinea un percorso evolutivo verso relazioni di partnership tra acquirente e fornitore .
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4. La struttura contrattuale

La struttura di un contratto di fornitura può essere schematicamente articolata in quattro sezioni:

	1) aspetti logistici e di costo:

· descrizione del prodotto;

· procedure di ordinamento;

· responsabilità sulle scorte;

· procedure di consegna (normali e urgenti);

· prezzi e modalità di pagamento;

· quantità standard di spedizione e modalità di packaging;

· indicatori di performance operativa;



	2) aspetti qualitativi:

· dati tecnici del prodotto;

· dati tecnici del processo produttivo;

· descrizione del sistema di quality assurance del fornitore;

· gestione delle non-conformità;



	3) aspetti legati all'innovazione di prodotto:

· gestione dei nuovi prodotti/progetti (modalità, tempi, responsabilità);

· proprietà/responsabilità sui nuovi prodotti, brevetti;



	4) obiettivi di miglioramento:

· target di miglioramento della qualità (tasso di difettosità);

· target di miglioramento dei tempi di consegna e dell’affidabilità logistica;

· target di miglioramento dei costi;

· target di miglioramento dei tempi di sviluppo dei  nuovi       componenti.




Il sistema contrattuale tende inoltre ad articolarsi su tre livelli:

- 1° livello: contratto-quadro. L'acquirente acquisisce la capacità produttiva del fornitore e si impegna ad utilizzare in modo continuativo alcuni mezzi di produzione o linee ubicate presso il fornitore, con cadenze e modalità stabilite e secondo quote di assegnazione del fabbisogno pre-stabilite.

- 2° livello: comunicazione del programma di produzione al fornitore. L'acquirente è tenuto a comunicare con un certo anticipo il proprio piano di produzione, che copre un determinato periodo di tempo e che viene aggiornato con frequenza variabile, secondo modalità rolling. L'informazione viene interpretata in due modi:


a) autorizzazione a produrre, per il breve termine;


b) previsione non vincolante dei fabbisogni sui rimanenti mesi di visibilità del programma.

-3° livello: piano delle consegne. Il piano delle consegne viene elaborato a cadenze temporali ravvicinate, sulla base delle esigenze effettive della linea di produzione. La tendenza è quella di trasferire direttamente alla linea la chiamata delle parti attraverso collegamento EDI (Electronic Data Interchange) con il fornitore.

5. I meccanismi di determinazione del prezzo della fornitura.

Contratti a prezzo di mercato

Il prezzo di fornitura viene fatto variare nel corso della relazione secondo le variazioni che il prezzo dello stesso bene subisce sul mercato. Il metodo è applicabile a prodotti omogenei di ampio mercato, contraddistinti da concorrenza su grandi numeri. A queste restrittive condizioni, il sistema fornisce i massimi incentivi all'efficienza sui costi e all'innovazione. Il meccanismo non potrà, evidentemente, essere usato nei casi di forniture customized.

Contratti a prezzo fisso 

è il tipico caso di forniture relative a prodotti soggetti a forti oscillazioni cicliche di prezzo o di situazioni di elevata interdipendenza tra acquirente e fornitore. 

Questa formula di pricing dà scarsi incentivi al mantenimento della relazione in contesti fortemente dinamici; in particolare, vengono a mancare quelle proprietà adattive che una relazione efficiente di lunga durata deve necessariamente possedere. Il problema si può agevolmente esemplificare. Se i costi di produzione del fornitore superano, in qualsiasi momento, il prezzo fisso, verrà a mancare l'interesse di questi alla salvaguardia della relazione. Di converso, se il prezzo di acquisto da fornitori alternativi (o il prezzo corrente sul mercato) è inferiore al prezzo fisso pattuito, sarà l'acquirente a non avere più interesse a rifornirsi dalla fonte più costosa. Il rischio di variazioni in aumento nei costi di produzione è interamente sopportato dal fornitore - il quale avrà, per contro, i massimi incentivi alla riduzione dei costi, mentre saranno ridotti gli incentivi all'innovazione (poiché interrompe le curve di apprendimento) e al miglioramento della qualità (poiché il maggior valore d'uso del bene fornito non troverebbe valorizzazione monetaria). 

Contratti cost-plus 

Con questo meccanismo il fornitore viene compensato degli incrementi nei suoi costi di produzione, incluso il costo del capitale (definito normalmente in termini di mark-up sul costo). Il meccanismo ha la funzione di tutelare il fornitore dai rischi di oscillazione incontrollabile dei costi di produzione, soprattutto in relazione a variazioni nei costi di approvvigionamento degli input. 

In realtà, tale pratica di prezzo può indurre il fornitore a prestare una insufficiente attenzione alla efficienza nell'uso delle risorse.

Contratti indicizzati 


-Benchmarking. Secondo questa prima versione, ciascuna componente del prezzo-base (costo dei materiali, lavoro diretto, lavoro indiretto, costi di energia, quote di recupero degli investimenti fissi, quota imputata delle spese generali, remunerazione del capitale investito) viene adeguata periodicamente per tenere conto delle variazioni subite dai prezzi dell'input cui fa riferimento e delle variazioni intervenute negli indici di produttività. Il termine di confronto per determinare la misura dell'adeguamento può essere costituito da valori medi settoriali (rifornimento unico) o da indici di misura delle prestazioni ottenute da fornitori che realizzano lo stesso prodotto (rifornimento multiplo) o che realizzano prodotti similari. 

Se le variazioni nei costi di produzione del fornitore eccedono le corrispondenti variazioni intervenute negli indici di riferimento, questi si assumerà il carico dell'intera eccedenza, sia essa positiva o negativa. 

Il sistema di indicizzazione prevede spesso un tetto massimo all’adeguamento in rialzo del prezzo (ceiling price). Ciò anche per fissare un massimale ai rischi di variabilità assunti dall’acquirente. 


-Cost targeting. Laddove mancano termini esogeni di riferimento è necessario passare al cost targeting. Si tratta di determinare in via preventiva un sentiero temporale (time-path) di aggiustamento dei prezzi, rigorosamente discendente, che tenga conto degli effetti di apprendimento ottenuti dal fornitore al crescere dei volumi cumulati di produzione e delle sue prevedibili innovazioni incrementali.

Il vantaggio, rispetto al benchmarking, sta nel fatto che il fornitore conosce in anticipo l'obiettivo minimale di efficienza che deve raggiungere, potendovi così fare riferimento per determinare gli interventi necessari ad ottenere gli attesi aumenti di produttività nell'uso dei fattori.

Alcune varianti del cost targeting prevedono l'indicizzazione solo di alcune componenti dei costi di produzione - di norma, quelle al di fuori del controllo diretto del fornitore, come il costo dei materiali o il costo dell'energia, o il costo del capitale - mentre altre categorie di costo, sotto il diretto controllo del fornitore, come le spese generali o il costo del lavoro saranno considerate fisse. Inoltre, l'indicizzazione non viene attuata qualora gli aumenti di costo siano addebitabili a scostamenti di efficienza, anziché a scostamenti di prezzo-costo dei fattori.

Il vantaggio principale dei contratti indicizzati consiste nel non caricare sul fornitore l'intero rischio di variazione dei costi di produzione (come nel contratto a prezzo fisso), pur dandogli i necessari incentivi a "battere" il sistema di indici, per profittare delle riduzioni di costo e dell'introduzione di innovazioni. Peraltro, è evidente il costo informativo del metodo, derivante dalla difficoltà di stabilire, adeguare e monitorare nel tempo indici di produttività ed efficienza idonei allo scopo. La complessità informativa di queste soluzioni ad indicizzazione è molto elevata e richiede l'impianto di sofisticati sistemi integrati di contabilità dei costi.

I quattro meccanismi di pricing sopra proposti possono essere tutti ricondotti alla seguente formula:






p = b + a (c - b)
Le situazioni possibili sono le seguenti:

	
	a
	b
	c

	prezzo fisso
	0
	prezzo fisso
	-

	cost-plus
	1
	prezzo base
	costi effettivi di produzione 

	cost targeting
	-
	target di costo
	-

	benchmarking
	tra 0 e 1
	prezzo base
	parametro di riferimento


Le diverse modalità di pricing costituiscono dei meccanismi di distribuzione dei rischi (risk-sharing) tra acquirente e fornitore.

La visione tradizionale dei rapporti di fornitura attribuisce all'acquirente una spiccata tendenza ad usare il proprio potere contrattuale per sfruttare il fornitore che viene impiegato come un cuscinetto di assorbimento (capacity buffer) delle fluttuazioni della domanda. Secondo questa prospettiva, mentre nelle fasi alte del ciclo economico il ricorso alla fornitura consente all’acquirente di economizzare gli investimenti fissi necessari ad un eventuale aumento di capacità produttiva, nelle fasi di recessione la produzione viene svolta interamente all'interno. In questo modo l'acquirente può godere costantemente di elevati gradi di utilizzo della capacità produttiva, attenuando sensibilmente, rispetto alla misura del ciclo economico, le fluttuazioni nei propri profitti operativi. 

Quest'ipotesi, che possiamo definire di trasferimento dei rischi (risk-shifting), è oggi limitata a una frazione circoscritta delle relazioni di fornitura, mentre si stanno sempre più diffusamente affermando forme di risk-sharing, cioè di distribuzione efficiente dei rischi. Ne costituiscono un tipico esempio i contratti a prezzo indicizzato. 

Un trasferimento di rischi sull’acquirente può realizzarsi anche quando questi si fa carico delle spese iniziali corrispondenti agli investimenti specifici del fornitore. 

Queste forme di risk-sharing, non sono però neutrali sui comportamenti del fornitore. Un eccessivo trasferimento dei rischi può infatti eliminare, in capo al fornitore, gli incentivi alla riduzione dei costi e/o al miglioramento dei livelli qualitativi, nonché all’innovazione di prodotto e di processo. 

6. Il controllo della qualità

Esistono diverse tipologie di controlli di qualità nelle relazioni di fornitura, riconducibili essenzialmente a due grandi categorie: i tradizionali controlli in accettazione (cioè alla consegna), e la certificazione della qualità. 

Un fornitore si dice certificato quando il suo sistema di gestione della qualità e i suoi prodotti sono ritenuti rispondenti ai requisiti dell'acquirente, al punto che non necessitano di nessun tipo di controllo routinario e di accettazione (free-pass). 

Con l’autocertificazione il fornitore dichiara unilateralmente la conformità del prodotto a norma (cioè al campione inizialmente omologato dall'acquirente o da un ente di certificazione della qualità). Il valore dell'autocertificazione dipende, evidentemente, dalla credibilità della promessa di qualità fatta dal fornitore, e quindi, in ultima analisi, dalla sua reputazione.

Schematicamente, possiamo individuare tre macro-livelli di coinvolgimento del fornitore nelle attività di controllo della qualità. 

1. Al primo livello il fornitore è responsabile soltanto del rispetto delle specifiche tecniche stabilite contrattualmente e verificate attraverso il controllo in accettazione a cura dell'acquirente. 

2. Ad un secondo livello si ha una piena responsabilità del fornitore per i livelli qualitativi del prodotto, che arriva all'acquirente in free-pass, cioè senza controlli in accettazione; il fornitore è inoltre coinvolto in programmi di miglioramento continuo (continuous improvement). 

3. Ad un terzo ed ultimo livello, il fornitore, oltre al coinvolgimento in obiettivi di miglioramento continuo, si assume l'onere del codesign delle specifiche qualitative e la corresponsabilità sulla soddisfazione del cliente finale. Il fornitore accerta personalmente la qualità della produzione in uscita dal sistema produttivo, arrivando anche a monitorare sistematicamente l'efficienza dei propri processi.

7. Il coinvolgimento dei fornitori nel processo innovativo

Poiché buona parte delle tecnologie presenti in un prodotto sono tecnologie dei fornitori, qualsiasi intervento di miglioramento qualitativo o di innovazione radicale del prodotto non può prescindere dal loro coinvolgimento diretto nel processo innovativo. 

Le modalità di coinvolgimento possono essere classificate in relazione a due dimensioni: 

1) il timing del coinvolgimento; 

2) il grado di competizione tra i fornitori al momento del coinvolgimento. 

1) Con la prima dimensione si fa riferimento alla fase del processo di sviluppo di un nuovo prodotto in corrispondenza della quale il produttore intraprende la ricerca dei fornitori più adatti e li mette al corrente del progetto innovativo, assegnando loro un ruolo preciso all'interno del processo stesso. Il coinvolgimento può avvenire fin dalla fase di ideazione (early involvement), oppure in corrispondenza della fase di sviluppo vero e proprio. In quest'ultimo caso, il fornitore può contribuire direttamente alle attività di design ed ingegnerizzazione, oppure ricevere semplicemente dal produttore dettagliate specifiche tecniche da eseguire al minor costo. 

2) Per quanto concerne la seconda dimensione, il grado di competizione tra fornitori al momento del coinvolgimento, possiamo distinguere essenzialmente tre casi: 

a) alta competizione; la probabilità che un particolare fornitore venga coinvolto nel progetto è relativamente bassa e pressoché identica agli altri fornitori; il numero di fornitori effettivamente coinvolti può, a sua volta variare dalla loro totalità ad un piccolo numero di fornitori selezionati; 

b) La competizione esiste ma soltanto un piccolo numero di fornitori (preferred) ha una elevata probabilità di essere selezionato; 

c) esiste già un fornitore selezionato, che automaticamente diventa il partner del produttore nel progetto innovativo. 

Dall'intersezione di queste dimensioni discendono tre diversi approcci al coinvolgimento dei fornitori.

Il modello tradizionale vede il fornitore coinvolto nello sviluppo di un nuovo prodotto solo dopo che la prototipazione e, sovente, la stessa ingegnerizzazione sono state svolte (late involvement). A ciò si aggiunge una selezione competitiva dei fornitori, ai quali è richiesto di formulare un'offerta (prezzo) a fronte di precise specifiche tecniche e funzionali. 

Il modello giapponese (che potremmo chiamare co-design preferenziale), implica invece un coinvolgimento anticipato (early involvement) dei fornitori nella progettazione e sviluppo di prodotti. Il committente tende cioè a non essere più l'unico responsabile dello studio e progettazione del prodotto, ma al contrario, sviluppa per il fornitore un pacchetto di specifiche funzionali, lasciandogli la responsabilità di scegliere le tecnologie e di definire le specifiche tecniche. D’altro canto, poiché il modello giapponese prevede un coinvolgimento limitato ai fornitori cd. primari, può risultare ridotta la capacità dell'impresa produttrice di beneficiare del contributo innovativo di tutti i potenziali fornitori. 

Per tale motivo, il modello evoluto (codesign concorrenziale) prevede il coinvolgimento anticipato di un intero gruppo di fornitori preferenziali (preferred), cui viene richiesto di proporre soluzioni originali dettagliate sotto il profilo tecnico e funzionale, pur non avendo la certezza di venire alla fine selezionati per la fornitura del componente.

	FASI
	MODELLO TRADIZIONALE: molti potenziali fornitori 
	MODELLO GIAPPONESE: fornitori selezionati 
	MODELLO EVOLUTO: 

fornitori preferred

	Concept development:

-definizione della struttura del prodotto;

-definizione del mercato-obiettivo e sua valutazione preliminare.


	
	Selezione fornitore;

accordi di collaborazione
	Richiesta di informazioni

	Feasibility stage:

-valutazione tecnica preliminare;

-ricerche di mercato;

-piani economico-finanziari.


	
	
	Discussioni tecniche

	Development stage:

-definizione delle specifiche tecniche;

-progettazione;

-sviluppo di prototipi;

-analisi make-buy.


	Richiesta di offerte
	
	Discussioni tecniche

Richiesta di offerte

	Scale-up stage:

-industrializzazione;

-messa a punto;

-produzione.


	Selezione dei fornitori
	
	Selezione dei fornitori


8. LA GESTIONE DELLA PRODUZIONE
Produzione artigianale vs. produzione industriale

I processi di produzione possono essere distinti in relazione al possesso di connotati ‘artigianali’ o ‘industriali’.

La produzione artigianale costituisce di per sé un primo significativo salto evolutivo nelle modalità produttive; la specializzazione per mestiere che vi sta alla base si è potuta realizzare, infatti, soltanto dopo la ‘conquista’ di due concetti organizzativi fondamentali:

· la programmazione delle attività umane;

· la ripetibilità delle operazioni e la correlativa specializzazione.

La produzione artigianale mantiene oggi alcuni tratti distintivi rispetto alla produzione industriale:

· l’artigiano lavora un prodotto complesso e svolge tutte le fasi di lavorazione con pochi strumenti;

· ne risulta un prodotto ‘unico’, non ripetibile;

· netta è la prevalenza del costo di manodopera sul costo degli strumenti di produzione;

· vi è inoltre un’incidenza elevata del costo di materia prima;

· la produzione artigianale ha un’elevata flessibilità produttiva alle varianti richieste dal mercato;

· alta è anche la variabilità dei costi, dato lo scarso peso dei costi fissi anticipati;

Si noti che il modo artigianale di produrre non va confuso con l’immagine artigianale di cui si vestono alcuni prodotti standardizzati e ripetitivi che sono invece da considerare a tutti gli effetti produzione industriale in serie. Parimenti, il modo artigianale di produrre non va assimilato alla qualifica giuridica di impresa artigiana.

Il processo artigianale di produzione si contrappone alla produzione industriale, cioè al sistema di fabbrica, modalità di produzione accentrata, appunto, nelle fabbriche.

Dal punto di vista evolutivo, il sistema di fabbrica – e l’organizzazione del lavoro che vi sta alla base - è una delle innovazioni economiche più importanti della storia. Si noti: innovazione economica, non tecnica, perché il risparmio di tempo e i guadagni in produttività ed efficienza sono indipendenti dalla tecnologia impiegata.

La produzione industriale inverte il rapporto tra lavoro e macchine: con l’impiego massivo delle macchine e con la suddivisione del processo in operazioni semplici (parcellizzazione), non si richiede più l’abilità dell’artigiano e la sua conoscenza di tutto il ciclo ma è sufficiente l’impiego di lavoratori scarsamente specializzati. Queste caratteristiche accentuano la ripetibilità delle produzioni; inoltre, il risultato produttivo non dipende più dall’abilità del singolo lavoratore ma dall’intelligenza con la quale è concepita l’intera organizzazione di fabbrica.

Essenzialmente, il modo industriale di produzione si differenzia da quello artigianale per due caratteristiche essenziali:

· l’applicazione del principio di standardizzazione;

· la riproducibilità delle risorse impiegate.

La standardizzazione consiste nella riduzione della varietà delle operazioni da compiere, nella semplificazione dei prodotti e in un maggior controllo delle modalità di esecuzione dei compiti. Ne risulta un’organizzazione della produzione per micro-fasi omogenee di lavorazione e non per mestieri, come nella produzione artigianale.

La riproducibilità delle risorse è garantita dall’impiego di fattori produttivi ‘artificiali (le macchine). Il sapere pratico dell’artigiano è difficilmente riproducibile perché non incorporato negli strumenti di produzione, mentre la capacità produttiva del sistema di fabbrica (modo industriale di produrre) è fondata su un sapere incorporato nelle macchine, che sono riproducibili per definizione.

Esistono, ovviamente, anche nella produzione industriale dei fattori non riproducibili, come la funzione imprenditoriale e manageriale; essi rappresentano dei freni allo sviluppo potenziale dell’impresa.

In conseguenza della standardizzazione e della riproducibilità, il modo industriale di produrre si caratterizza per: 

· l’intensità di capitale;

· i ridotti costi di produzione; 

· la rigidità rispetto alla variabilità qualitativa della domanda;

· la scarsa elasticità alle variazioni quantitative;

· l’elevato rischio operativo dato il livello dei costi fissi anticipati (sunk cost); 

· la scarsa rapidità dei processi ad adeguarsi alla variabilità delle esigenze del mercato.

Produzione di beni vs. produzione di servizi

Qualsiasi processo di creazione di valore economico implica l’erogazione di un servizio, sia questo associato ad un bene fisico, sia esso l’oggetto principale della produzione. L’acquisto di un’automobile ben rappresenta lo scarso significato attuale della distinzione tra beni e servizi. Insieme all’auto vengono venduti la consegna dell’auto dalla fabbrica al concessionario, la consulenza, le assicurazioni e le garanzie, i servizi post-vendita, ed altro ancora. Quindi una transazione apparentemente basata su un bene include anche una quota rilevante di servizi; inoltre, gran parte del costo di ‘produzione’ del bene è determinato dalle attività di servizio, che vanno dalla logistica, al controllo di qualità, all’engineering, al design, ecc.

Servizi che procurano l’accesso ai beni (ad esempio, il noleggio di un auto) sono oggi alternativi all’acquisto di beni. Contemporaneamente, in altre situazioni, prodotti basati su beni stanno rimpiazzando ciò che si era soliti trattare come servizi: ad esempio, si può ascoltare musica di alta qualità grazie al compact disc, invece di doversi recare ad un concerto; si può utilizzare uno sportello automatico in luogo di recarsi alla filiale della propria banca. 

Ciò premesso, è di tutta evidenza che il fenomeno produttivo presenta degli attributi distinti a seconda che abbia per oggetto un bene fisico o un servizio. 

Sono essenzialmente quattro i caratteri che differenziano (sotto il profilo quantitativo e/o qualitativo, a seconda dei casi) la produzione di servizi da quella di beni:

1. Intangibilità (immaterialità);

2. Simultaneità tra produzione e utilizzazione;

3. Interazione tra produttore e utilizzatore;

4. Rilievo delle risorse umane.

L’intangibilità non esclude, ovviamente, che i sistemi di produzione dei servizi possano essere costituiti da strutture fisse di notevole entità, con riferimento alle quali valutare le economie di scala, la standardizzazione, la localizzazione, le barriere all’entrata, ecc. Si pensi, ad esempio, alla produzione di servizi di telecomunicazione o alla fornitura di energia elettrica.

La simultaneità tra produzione e utilizzazione – e la correlata impossibilità di immagazzinare i servizi - rendono cruciale l’accessibilità spaziale del servizio, cioè gli aspetti di logistica distributiva. A tale proposito possiamo analizzare le diverse tipologie di erogazione del servizio in relazione a due dimensioni:

· la natura dell’interazione tra il cliente e l’azienda erogatrice;

· la disponibilità dei punti di erogazione del servizio.
Ne risulta la seguente matrice:

	
	Disponibilità dei punti di erogazione
	

	Natura dell’interazione
	Unico luogo
	Più luoghi

	Il cliente si reca presso l’azienda
	Teatro, ristorante
	Trasporti urbani, catena alberghiera

	L’azienda, coi suoi dipendenti, si reca presso il cliente
	Servizi di pulizia, servizi di manutenzione
	Consegna della posta

	Il cliente e l’azienda entrano in rapporto a distanza
	Banche dati
	Imprese telefoniche,

Network televisivi


La dimensione dell’interazione col cliente assume rilevanza a due livelli:

· in quanto condizione necessaria per la co-produzione del valore e per la definizione del contributo che l’impresa può dare alle attività di creazione del valore del cliente;

· per definire il grado di personalizzazione del servizio; si pone qui un dilemma tra esigenze di standardizzazione e necessaria flessibilità.

Il ruolo delle risorse umane nella produzione dei servizi risulta fondamentale, oltre che come condizione produttiva, nella definizione della soddisfazione del cliente. Da qui il recente sviluppo delle tematiche di service management.

La gestione dei sistemi produttivi: i dilemmi economici

La gestione dei sistemi produttivi è costituita da un insieme di scelte che hanno spesso i caratteri dei dilemmi economici (trade-off), a causa dei molteplici e contrapposti profili rilevanti. I miglioramenti che si possono conseguire lungo una o più dimensioni della gestione implicano, necessariamente, una riduzione dei livelli di performance secondo altri profili. Per realizzare il suo potenziale, dunque, la gestione produttiva deve focalizzarsi su quegli obiettivi che meglio sostengono la strategia d’impresa.

 Nel corso di questo capitolo saranno esaminate le scelte più importanti dell’area dell’operations management, e ne saranno messi in luce i relativi dilemmi economici.  Ci si riferisce, in particolare, a:

· la scelta tra produzione continua o intermittente;

· la scelta tra produzione su commessa o per il magazzino;

· la definizione della varietà produttiva;

· la scelta tra layout a catena o per reparto;

· la scelta della localizzazione produttiva;

· la scelta della capacità produttiva;

· la scelta della struttura dei costi;

· la programmazione della produzione: la scelta tra sistemi pull vs. sistemi push.

Una serie di approfondimenti sarà inoltre dedicata alle tecniche del Just-in-time (JIT), che sembrano in grado di superare molti dei trade-off della gestione della produzione.

Processi produttivi continui vs. intermittenti

Una delle più importanti distinzioni al livello dei processi produttivi è quella tra processi continui e intermittenti.

Un processo produttivo si denomina di tipo continuo se l’impianto nel quale il processo si svolge è concepito per fornire una sola varietà di prodotto e quindi per svolgere un solo ciclo di lavorazione per un periodo indeterminato, finché il mercato sarà in grado di assorbire il flusso produttivo realizzato.

Un processo continuo può riflettere due situazioni:

· può essere il risultato di una scelta (è il caso dell’industria meccanica, come ad esempio la produzione di automobili e di elettrodomestici);

· può essere imposto dalla natura del processo, cioè essere un ciclo tecnicamente obbligato (costituiscono esempi gli impianti siderurgici, gli impianti petrolchimici, le cementerie, le cartiere). Si noti che l’unicità del ciclo di lavorazione può qui essere determinata anche dalla particolare sequenza che lega tra loro macchine diverse, come nell’industria tessile accade per le operazioni di filatura, tessitura, tintoria.

Per identificare i limiti entro i quali può essere adottato un processo di tipo continuo per dare esecuzione ad un ciclo non obbligato si utilizza il concetto di flusso minimo di pieno impiego. Si tratta della quantità di prodotto che deve essere collocato sul mercato onde ottenere un pieno utilizzo di tutte le macchine utilizzate per un processo continuo.

Esempio. La realizzazione di un prodotto richiede lo svolgimento di tre operazioni in sequenza sulle seguenti macchine:

	Macchina
	Durata della lavorazione

	A
	12 minuti

	B
	36 minuti

	C
	18 minuti


Il massimo comune divisore dei tempi di lavorazione è 6. Quindi la combinazione tra 2 macchine A, 6 macchine B e 3 macchine C rappresenta la capacità produttiva minima che deve essere apprestata per raggiungere il flusso minimo di pieno impiego:

flusso minimo di pieno impiego = 1 pezzo ogni 6 minuti = 400 pezzi un una settimana di 40 ore

Se il flusso in programma, tenuto conto della capacità di assorbimento del mercato, è pari ad un multiplo del flusso minimo, si consegue ancora una situazione di pieno impiego dell’impianto. 

Se il flusso in programma non è un multiplo l’impresa si troverà in una situazione di parziale inutilizzo della capacità produttiva. Una situazione di parziale inutilizzo di capacità produttiva si ha anche quando il flusso in programma è inferiore al flusso minimo. 

Detto Q il flusso minimo di pieno impiego, ogni fabbisogno produttivo R inferiore a Q o ad un suo multiplo darà luogo ad un’inutilizzazione pari a I = Q – R e ad una frazione di inutilizzo della capacità produttiva pari a:

Capacità inutilizzata = 
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Capacità utilizzata (load factor) = 
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Al crescere di R da zero a Q l’inutilizzazione I e la quota di inutilizzo diminuiranno sino ad annullarsi per R = Q. Superato Q sarà necessario un secondo impianto di dimensione Q; vi sarà ancora una inutilizzazione pari a I, ma la sua quota di inutilizzo sarà più piccola:

Capacità inutilizzata = 
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Tale quota tenderà a divenire molto bassa per multipli K di Q crescenti.

Esempio. Posto Q = 100 e R = 90, la quota di inutilizzo, per K = 1 è pari al 10%:

Capacità inutilizzata = 
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Per K = 5 la quota di inutilizzo scende al 2%:

Capacità inutilizzata = 
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Per K = 10 l’inutilizzo scende all’1%.

La riduzione della quota di inutilizzazione al crescere dei multipli del flusso minimo di pieno impiego è uno dei più importanti fattori della crescita delle dimensioni aziendali.

Se il flusso di produzione si stabilizza su valori inferiori al flusso minimo di pieno impiego, con quote elevate di inutilizzazione della capacità produttiva – a meno che il ciclo non sia tecnicamente obbligato - l’impresa può avere interesse a utilizzare l’impianto durante i tempi d’ozio per l’ottenimento di altri prodotti, realizzando un processo di tipo intermittente.

I processi continui presentano degli aspetti di superiorità, a livello teorico, rispetto a quelli intermittenti:

· maggiori rendimenti, grazie alla specializzazione delle macchine e alla possibilità di conseguire le economie di scala;

· maggiore velocità delle lavorazioni e semplicità di programmazione;

· assenza di costi di attrezzaggio.

La convenienza del passaggio al processo intermittente si verifica quando il costo del parziale inutilizzo dell’impianto eccede i suddetti benefici del processo continuo. Il flusso di indifferenza tra le due opzioni viene detto flusso produttivo critico.

I processi produttivi intermittenti (o discontinui) si distinguono in due principali categorie:

a) produzione di beni eseguiti su commessa in base a specifiche tecniche del committente o concordate in stretta collaborazione;

b) produzione per il magazzino, che a sua volta può svolgersi:

· per grandi lotti (produzione standardizzata di massa)

· su modello, per piccole serie.

Di queste due tipologie produttive diremo nel paragrafo seguente, non prima però di aver introdotto l’importante modello del lotto economico di produzione.

Grandi lotti vs. piccoli lotti: il lotto economico di produzione

Le imprese che adottano processi produttivi intermittenti, realizzando diverse produzioni sulle stesse linee produttive (come, ad esempio, le case automobilistiche) si confrontano con un problema di ottimizzazione molto simile a quello del lotto economico di acquisto. Esse devono, infatti, minimizzare una funzione di costo costituita dai costi di mantenimento delle scorte e dai costi degli attrezzaggi (costi di set-up) necessari a passare da una produzione all’altra. 

La funzione di costo da minimizzare è così la seguente:

min f(Q) =  EQ \F(Q;2)  *  EQ \F(p-c
;p)  * costo unitario di produzione (cvu +  EQ \F(CF;q) ) * costo di mantenimento (i) +  EQ \F(fabbisogno (F);Q)  * costo di attrezzaggio (Ca)

da cui si ottiene, dopo alcuni passaggi:

lotto economico di produzione = 


Produzione su commessa vs. produzione per il magazzino.

In linea teorica, la produzione su commessa (cioè la produzione che viene attivata da un ‘ordine’ del cliente) presenta alcuni evidenti vantaggi rispetto alla produzione per il magazzino (quella che si realizza in funzione di una domanda soltanto prevista):

1. minor livello di scorte; la produzione può, infatti, dimensionarsi in corrispondenza al livello della domanda;

2. riduzione dei rischi: 

· di obsolescenza del magazzino; 

· di invenduto; 

· di sottoscorta;

3. 'customerizzazione' della produzione; la produzione può cioè realizzarsi in funzione delle specifiche richieste del cliente, il che ne accentua il contenuto di differenziazione e la possibilità di ottenere un premium-price.

Di fatto, la possibilità di conseguire questi vantaggi è subordinata alla presenza delle seguenti condizioni:

a. assenza di eccessiva stagionalità delle vendite; altrimenti, le ampie oscillazioni nei livelli produttivi potrebbero limitare il conseguimento delle economie di volume e il pieno utilizzo della capacità produttiva; 

b. (alternativa alla condizione a.) elevata elasticità dei costi ai volumi produttivi; il che implica bassi livelli di investimento e ampia possibilità di ricorso al terzismo per soddisfare i 'picchi' di domanda;

c. bassi lotti economici di produzione (si veda l'esempio 1); il dimensionamento della produzione ai livelli di domanda deve, infatti, essere anche conveniente, non soltanto possibile; per le imprese mono-prodotto ciò significa essere in grado di attivare la produzione anche per richieste poco consistenti e sporadiche (si ritorna, sostanzialmente alla condizione b. di elevata elasticità ai volumi); alle imprese multi-prodotto, invece, è richiesta un'elevata flessibilità di mix produttivo, la possibilità, cioè, di passare da una produzione all'altra senza eccessivi aggravi di costo;

d. tempo di consegna al cliente superiore al lead-time di produzione (tempo di attraversamento); si tratta della condizione più difficile da realizzare; molto dipende, evidentemente, dalla natura della produzione: se la produzione di grandi opere infrastrutturali non può che attivarsi in funzione di una commessa (spesso ottenuta dopo complesse procedure di appalto), la produzione di molti beni di consumo (ad esempio, i prodotti alimentari), invece, non può che essere fatta per il magazzino. Vi è però un'ampia categoria di produzioni che potrebbero potenzialmente soddisfare la condizione d.

Si tenga presente, peraltro, che la produzione per il magazzino non è realizzabile in tutti i casi. I suoi presupposti sono, infatti:

· possibilità di immagazzinare la produzione in vista di una domanda che non si è ancora manifestata (ne sono escluse, quindi, tutte le produzioni di servizi e le produzioni di beni deperibili);

· domanda di prodotti standard, non personalizzati (i tipici prodotti di 'massa').

Non sono infrequenti, inoltre, soluzioni intermedie, dove, le operazioni finali (ad esempio, l'assemblaggio) sono attivate sulla base di ordini effettivi (su commessa), mentre le operazioni iniziali ed i rifornimenti sono attivati sulla base di previsioni di fabbisogno (per il magazzino). In tal caso, la personalizzazione del prodotto viene realizzata soltanto alla fine del processo produttivo, quando la domanda si è già manifestata. Nelle fasi a monte, invece, le attività produttive tendono ad essere maggiormente standardizzate.

Se mettiamo a confronto il tempo medio concesso dal cliente per la consegna (tempo di consegna) con il lead-time di produzione possiamo identificare 5 fattispecie produttive diverse:

1. Make to stock – MTS - (produzione per il magazzino): quando il cliente non è disposto ad attendere la consegna e pertanto è necessario produrre per il magazzino:

TC (tempo di consegna) < Lead-Time

2. Assemble to order – ATO – quando il cliente è disposto ad attendere un tempo sufficiente a coprire le fasi finali di assemblaggio:

TC < Lead-Time 

ma TC > Tempo di assemblaggio

3. Make to order – MTO - (produzione su commessa): quando il tempo di attesa concesso dal cliente è superiore al lead-time di produzione; solo gli acquisti sono gestiti sulla base di previsioni di fabbisogno:

TC > Lead-Time

4. Purchase to order – PTO – quando in virtù dei lunghi tempi di consegna concessi dal mercato è possibile effettuare su ordine anche gli acquisti:

TC > Lead-Timeproduzione + Lead-Timerifornimento

5. Engineering to order – ETO - quando il tempo di attesa del mercato comprende anche la fase di progettazione (ad esempio, edilizia civile, cantieristica):

TC > Lead-Timeproduzione + Lead-Timerifornimento + Tempo progettazione

Layout a catena (in linea) vs. layout per reparto

Il processo produttivo adottato influenza la scelta della disposizione dei macchinari (layout). In generale, al processo continuo corrisponde una disposizione cd. a catena; al processo intermittente corrisponde una disposizione per reparto.

Nella disposizione a catena (flow-shop) le macchine sono disposte nello stesso ordine in cui si svolgono le lavorazioni. Nella disposizione a reparto le macchine uguali o simili sono invece riunite in reparti e i prodotti vengono trasportati da un reparto all’altro a seconda della lavorazione che si deve eseguire.

La disposizione a catena risulta teoricamente superiore a quella per reparto, per tre ordini di motivi:

a) la durata del processo è minore in conseguenza della maggiore velocità dei trasporti interni tra macchine adiacenti;

b) i rendimenti tecnici sono maggiori in quanto macchinario e attrezzature possono essere specializzati in funzione del ciclo cui sono destinati;

c) la preparazione e il controllo del ciclo di lavorazione diventa più economica.

Per contro, perché la disposizione a catena venga adottata, è necessario un flusso di produzione non lontano dal flusso di pieno impiego e il protrarsi di tale flusso per il tempo necessario al recupero degli alti costi di studio e predisposizione di questo tipo di layout.

Il risultato della confluenza del layout a catena e del layout per reparto è costituito dal layout a ‘isole’ (group technology). Con questa disposizione le macchine e le posizioni di lavoro vengono aggregate in gruppi secondo la sequenza delle operazioni elementari contenute in fasi complesse del ciclo di lavorazioni.

La definizione della varietà produttiva: la matrice prodotto-processo

Una delle classificazioni più note dei processi produttivi è la matrice prodotto-processo. I sistemi produttivi risultano largamente determinati dalle caratteristiche del prodotto. Quest’ultimo, a sua volta, è fortemente influenzato dalla domanda di mercato, sotto due dimensioni:

· la complessità del prodotto richiesto, intesa come numero di varianti e loro variabilità nel tempo;

· il grado di standardizzazione del prodotto, che riguarda la ripetitività con cui un prodotto viene richiesto dall’utilizzatore e l’intensità con cui questi interviene nel determinare le caratteristiche quali-quantitative del prodotto stesso.

La combinazione tra le due dimensioni determina la diversa configurazione dei sistemi produttivi, secondo la seguente rappresentazione a matrice:

	
	Standardizzazione del prodotto


	

	
	Speciale su commessa
	Standard per magazzino

	semplice
	Processi su progetto (Job-shop)


	Processi continui

	complesso
	Processi su modello
	Processi intermittenti

a grandi lotti




Costituiscono esempi dei processi su progetto (Job-shop) i progetti dell’edilizia industriale o delle opere pubbliche, l’impiantistica, la ricerca di base, le attività delle officine meccaniche, l’alta moda.

Sono esempi di produzioni su modello (a piccoli lotti) la produzione di macchine utensili, alcune produzioni di servizi, l’edilizia abitativa, le produzioni di aeromobili, la confezione di abiti, ecc.

Sono svolte attraverso processi di produzione intermittente a grandi lotti le produzioni tessili, calzaturiere, l’abbigliamento e molte produzioni meccaniche.

Le produzioni continue sono invece obbligate nel caso di industrie di base (petrolchimica, metallurgia, ecc.) e nelle produzioni alimentari, mentre sono ampiamente adottate (per scelta) per le produzioni di automobili, di elettrodomestici.

Anche la scelta del processo produttivo da parte dell’impresa presenta i tratti del dilemma economico: i guadagni in termini di produttività consentiti dai processi continui e a grandi lotti si contrappongono, infatti, alla flessibilità dei processi su modello e per progetto. Sotto quest’aspetto, è estremamente importante che l’impresa adegui i propri processi produttivi e le loro caratteristiche in termini di produttività e flessibilità allo svolgersi del ciclo di vita del prodotto.

La localizzazione produttiva

Si possono individuare due categorie fondamentali di fattori localizzativi:

1. fattori naturali;

2. fattori agglomerativi.

I fattori naturali esprimono quell’insieme di condizioni che derivano sia dalle caratteristiche geofisiche di un determinato luogo, che dalla sua posizione rispetto ai mercati di approvvigionamento delle materie e di sbocco dei prodotti.

La localizzazione più conveniente dell’impianto è determinata da due categorie di costi:

a) il costo del trasferimento:

· delle materie prime dai luoghi di rifornimento agli stabilimenti produttivi;

· dei prodotti finiti dagli stabilimenti produttivi ai mercati di sbocco.

b) I costi d’esercizio nelle diverse localizzazioni:

· costi del personale;

· costi e disponibilità di energia, acqua;

· costi delle aree disponibili.

Sulla localizzazione delle imprese agiscono inoltre i fattori agglomerativi, che comprendono tutte quelle condizioni che si sono venute a creare in determinate aree per motivi di ordine storico, legati allo sviluppo industriale. Gran parte di questi fattori rientra nel concetto di esternalità e si possono riscontrare nelle aree distrettuali così come in regioni a forte industrializzazione e a forte dotazione infrastrutturale;

Un’ultima categoria di fattori localizzativi è dovuta alla volontà dello Stato e delle amministrazioni pubbliche (sgravi contributivi e fiscali, contributi in conto capitale, finanziamenti agevolati, ecc.).

La scelta della capacità produttiva

Tre sono i fattori che influenzano l’impresa nelle scelte di dimensionamento della capacità produttiva:

1. le economie di costo (volume, scala, apprendimento);

2. le caratteristiche (livello, variabilità) della domanda;

3. le scelte compiute dalla concorrenza e la capacità produttiva complessivamente disponibile nel settore.

1. Delle economie di costo abbiamo già detto nel capitolo terzo, cui rinviamo il lettore. Ricordiamo soltanto che soltanto una capacità produttiva pari alla DOM (dimensione ottima minima) garantirà i costi unitari più bassi.

2. Per quanto concerne la domanda, osserviamo che non esiste prodotto, o famiglia di prodotti, la cui domanda non presenti, nel corso della durata di un impianto industriale, una notevole variabilità. Distinguiamo a tale proposito tra:

· variazioni di lungo periodo, che rappresentano l’andamento di fondo del mercato (componente di trend) anche in relazione al succedersi delle diverse fasi che compongono il ciclo di vita dei prodotti (introduzione, sviluppo, maturità, declino).

· variazioni stagionali;

· variazioni congiunturali, che si risolvono in fluttuazioni intorno alla tendenza di fondo (trend) della domanda e di cui non sono prevedibili né la durata, né l’ampiezza.






Una volta definita la capacità produttiva, l’impresa si trova nell’impossibilità pratica di modificarla per seguire le variazioni della domanda, a causa degli ampi tempi di recupero degli investimenti e dei costi di un eventuale inutilizzo.

I dilemmi economici che l’impresa deve affrontare sono i seguenti:

a) dimensionare la capacità produttiva sui livelli attuali di domanda, rinviando al futuro gli investimenti addizionali, oppure adottare una capacità produttiva già dimensionata sui livelli futuri di domanda sopportando inizialmente i costi di parziale inutilizzo?

b) Dimensionare la capacità produttiva sui livelli stagionali massimi e realizzare così una produzione sincronizzata con la domanda, oppure stabilirla ad un livello intermedio e realizzare una produzione costante, integrata dalla politica delle scorte?

c) Integrare la propria capacità produttiva con ‘riserve’ di capacità esterne messe a disposizione da subfornitori oppure privilegiare gli investimenti interni?

a) Generalmente, la politica delle imprese è orientata nel senso di predisporre soltanto alcune immobilizzazioni tecniche (quelle meno soggette ad obsolescenza, come terreno e fabbricati) in relazione alle maggiori capacità che si precede di dover raggiungere in futuro. Alle immobilizzazioni con vita tecnica più breve e a maggiore obsolescenza (macchine e impianti) si tenderà invece a dare dimensioni più limitate ma ampliabili.

Ovviamente, la scelta dovrà essere compiuta tenendo conto anche delle implicazioni sui costi e sugli investimenti.

Esempio. Nell'avviare le attività di produzione di un nuovo prodotto, l'impresa Beta valuta in questo modo le prospettive di crescita della domanda durante il suo ciclo di vita:

	1998
	500 unità

	1999
	1.500 unità

	2000
	3.000 unità

	2001
	2.500 unità


Vi sono due possibilità di investimento, ciascuna in grado di fare fronte alla crescita della domanda:

· la prima è di fare due investimenti successivi, uno all'inizio del 1998 e l'altro al termine dell'esercizio 1999, comportanti l'espansione della capacità produttiva di 2000 unità ciascuno. Il costo di ciascun impianto è di $2000. In tale ipotesi, i costi variabili di produzione resterebbero pari a $1 per unità prodotta per tutti i quattro anni.

· La seconda ipotesi è di fare un unico investimento iniziale in un impianto di maggiore capacità (pari a 4000 unità); Il costo di una tale scelta risiede nei più bassi costi variabili indotti dalle economie di scala ($0,9 per unità) e nel costo dell'impianto (pari a $3600).

In considerazione del grado di rischio dell'iniziativa, il tasso di valutazione utilizzato dagli analisti dell'impresa è del 15%. Determinare quale delle due ipotesi di investimento implica minori costi.

Soluzione.

Si tratta di un classico problema di valutazione di investimenti, risolvibile col criterio del VAN. Entrambe le alternative consentono di realizzare gli stessi ricavi di vendita. Secondo il ragionamento differenziale, possiamo dunque trascurare questi valori.

La prima alternativa è caratterizzata dalla seguente struttura dei costi:

	Anno
	Investimenti
	Costi
	Valori complessivi

	1998
	- 2.000
	- 500
	- 2.500

	1999
	
	- 1.500
	- 1.500

	2000
	- 2.000
	- 3.000
	- 5.000

	2001
	
	- 2.500
	- 2.500


La seconda alternativa presenta invece questa tabella:

	Anno
	Investimenti
	Costi
	Valori complessivi

	1998
	- 3.600
	- 450
	- 4.050

	1999
	
	- 1.350
	- 1.350

	2000
	
	- 2.700
	- 2.700

	2001
	
	- 2.250
	- 2.250


L’operazione differenza (prima – seconda) presenta la seguente struttura:

	Anno
	Differenze
	Coefficienti di attualizzazione (i=15%)
	Valori attuali

	1998
	+ 1.550
	0,8696
	+ 1.348

	1999
	- 150
	0,7561
	- 113

	2000
	- 2.300
	0,6575
	- 1.512

	2001
	- 250
	0,5718
	- 143

	
	
	
	= - 420


L’alternativa più conveniente è dunque la seconda.

b) In presenza di variazioni stagionali della domanda, l’impresa può essere orientata a realizzare un flusso produttivo uniforme e continuo oppure aderente alle fluttuazioni della domanda. Nel primo caso le variazioni della domanda saranno assorbite dalle scorte (entro i limiti consentiti dalla deperibilità dei prodotti), mentre la capacità produttiva sarà definita in corrispondenza al livello medio della domanda:
 




Nel secondo caso (andamento fluttuante della produzione), la capacità produttiva dovrà essere dimensionata sul livello di ‘punta’ della domanda. Per periodi anche lunghi di tempo una parte della capacità produttiva resterà inutilizzata:





Come terza soluzione, l’impresa può realizzare una combinazione delle due politiche precedenti, utilizzando anche la leva dei prezzi per attenuare le fluttuazioni delle vendite. Questa politica può essere ulteriormente arricchita con il prolungamento degli orari di lavoro nei periodi di punta e con la messa a magazzino, nei periodi fuori stagione, non del prodotto finito, ma del semilavorato, meno sensibile al fenomeno del deperimento e dell’obsolescenza.

d) Nella definizione della capacità produttiva l’impresa deve anche tenere conto della possibilità di costituire delle riserve di capacità attraverso le relazioni coi subfornitori. L’ottica è quella di utilizzare questi ultimi come ‘cuscinetti di assorbimento’ delle variazioni cicliche e impreviste della domanda, trasferendo lavorazioni e quote di produzione all’esterno nelle fasi alte del ciclo e accentrando la produzione all’interno dell’impresa in corrispondenza ai periodi di bassa domanda. In questo modo l’impresa ‘scarica’ sui fornitori una buona parte dei propri rischi di mercato cd. risk-shifting), evitando i costi di inutilizzo.

3. La scelta della capacità produttiva non può essere compiuta indipendentemente dalle scelte passate e/o future dei concorrenti. Gli equilibri di mercato, le quote di mercato relative, l’intensità della competizione dipendono infatti dal rapporto tra domanda ed offerta. Quando l’offerta – come spesso accade nei settori maturi e in declino - eccede la domanda, le imprese concorrenti saranno maggiormente disposte a porre in essere comportamenti aggressivi pur di saturare le capacità inutilizzate. I margini di manovra per questi comportamenti sono garantiti dai bassi costi marginali in presenza di alti costi fissi anticipati (sunk cost) mentre gli incentivi sono costituiti dai potenziali guadagni sui costi medi assicurati dalle maggiori quote di mercato.

In questi casi, investire ulteriormente in capacità produttiva può essere estremamente rischioso, specialmente se l’impresa è un nuovo entrante. Difficilmente, infatti, le imprese già presenti assumeranno un atteggiamento accomodante. Più probabilmente, esse reagiranno aggressivamente (o minacceranno di farlo) per scoraggiare l’investimento. 

Costi di invenduto vs. costi di mancate vendite

Di fronte ad una domanda incerta e non perfettamente prevedibile, uno dei tipici dilemmi della gestione delle imprese consiste nella valutazione se sia preferibile correre il rischio di realizzare una produzione (o un volume di acquisti, se si tratta di un’impresa commerciale) eccedente la domanda effettiva o inferiore a quest’ultima. La questione si pone con particolare gravità in presenza di produzioni a forte deperibilità (come, ad esempio, molte produzioni alimentari) e/o elevato tasso di obsolescenza (come, ad esempio, l’abbigliamento di ‘moda’).

Nel caso di domanda superiore alla produzione (mancate vendite), l’impresa sopporta una perdita di margini di contribuzione pari al prodotto tra il margine unitario e la minor produzione realizzata. Nel caso invece di una domanda inferiore alla produzione, l’impresa consegue interamente i margini di contribuzione ma deve sopportare anche i costi della produzione eccedente.







Costi variabili di produzione vs. margini unitari di contribuzione: è questo dunque il dilemma tra invenduto e mancate vendite. Imprese con alti margini e bassi costi variabili (come molte imprese di servizi: un albergo, un vettore aereo) preferiranno correre il rischio dell’invenduto. Viceversa, imprese con bassi margini e alti costi marginali (come le imprese commerciali o le imprese industriali a basso grado di integrazione verticale) preferiranno correre il rischio del sottoscorta.

Non bisogna però dimenticare che le mancate vendite hanno anche delle implicazioni sotto il profilo della customer satisfaction. La mancata disponibilità del prodotto abbassa il livello di servizio offerto con il pericolo di perdere il cliente a vantaggio dei concorrenti.

 Diverso è invece il caso di mancata disponibilità (cd. sottoscorta) di materie prime e/o di semilavorati. In tali casi, l’eventuale blocco della produzione non comporta automaticamente una perdita di vendite, se l’impresa può contare su un adeguata disponibilità di prodotti finiti in magazzino.

Esempio.

Consideriamo una situazione decisionale di breve periodo, dove l’epoca 0 identifica il momento delle decisioni di produzione, mentre l’epoca 1 coincide con la vendita della produzione realizzata.

Com’è logico attendersi, le decisioni di produzione sono assunte sulla base delle previsioni di domanda. L’impresa sa di correre il rischio di “sbagliare” le previsioni, tuttavia – non potendo dar corso ad una produzione su commessa - deve stabilire in anticipo la quantità di produzione.

I dirigenti preposti alla previsione della domanda concordano su un livello “atteso” della stessa di 100 unità; essi sono però consapevoli – trattandosi di stime fortemente aleatorie - di correre il rischio che la domanda effettiva sia, all’epoca 1, anche sensibilmente diversa da quella stimata all’epoca 0. In particolare, l’impresa ritiene ugualmente probabile un errore per difetto e per eccesso fino ad un massimo del 20%.

La direzione commerciale fa presente che – al fine di garantire un adeguato servizio alla clientela - occorre assolutamente evitare il fenomeno delle “mancate vendite”. Sarebbe quindi opportuno ‘gonfiare’ un po’ la produzione per limitare questo rischio.

Dal canto loro, i responsabili della produzione sostengono che data l’elevata deperibilità del prodotto finito, sarebbe auspicabile evitare il fenomeno dell’”invenduto”. L’impresa si troverebbe altrimenti ad aver sostenuto dei costi di produzione non più recuperabili con i prezzi di vendita. Chi ha ragione?

Soluzione.

Quantifichiamo i massimi costi di “invenduto” e di “mancate vendite” nel caso specifico.

Se la domanda effettiva è pari a 120 unità, l’impresa – avendo limitato la sua produzione a 100 unità – conseguirà un profitto pari a:

profitto 
= 100 * (p – cvp) – CF

Se la produzione fosse stata di 120 unità, il profitto dell’impresa sarebbe stato pari a:



 = 120 * (p – cvp) – CF

Il costo delle “mancate vendite” è dunque pari a:

(a) costo delle mancate vendite = 20 * (p – cvp) = 20 * mcu

Se invece la domanda effettiva è pari a 80 unità l’impresa conseguirà un profitto di:

profitto 
= 80 * p – 100 * cvp – CF

Se la stima iniziale fosse stata corretta, il profitto conseguito sarebbe stato superiore:

 

= 80 * (p – cvp) - CF

La differenza tra il profitto conseguito e quello massimo conseguibile, dato quel livello di domanda, sarà quindi pari a:

(b) costo dell’invenduto = 20 * cvp

La chiave del problema sta dunque nel confronto tra mcu e costi variabili unitari di produzione (cvp). Se i margini sono superiori ai costi di produzione allora le mancate vendite peseranno più dell’invenduto. Se i margini sono inferiori ai costi, invece, sarà opportuno evitare l’invenduto.

In definitiva, se il rapporto mcu/p è maggiore di 0,5 avranno ragione gli uomini della direzione commerciale a chiedere di ‘gonfiare’ un po’ la produzione. Se invece il rapporto è inferiore a 0,5 sarà meglio seguire le indicazioni della direzione di produzione e limitare la produzione (o gli acquisti, se si tratta di un’impresa commerciale).

I costi di obsolescenza

Una produzione eccedente la domanda non si trasforma automaticamente in un costo di invenduto. Se il prodotto è immagazzinabile, l’impresa potrà conservare la produzione eccedente e ‘smaltirla’ gradualmente, incorrendo in un semplice costo di immobilizzo di capitale nelle scorte:

Costo unitario di immobilizzo = costo del prodotto a scorta (cvp) x costo di mantenimento % (i) x tempo necessario per la vendita

Sovente però il prodotto eccedente che viene messo a scorta per la successiva rivendita viene a perdere progressivamente il suo valore, per effetto dell’obsolescenza. E’ il caso, ad esempio, di prodotti a forte contenuto tecnologico, come i personal computer, o di prodotti a forte componente ‘moda’, come l’abbigliamento. In tal caso, l’impresa dovrà velocizzare il tempo di vendita attraverso vendite promozionali o altre forme di sconto sui prezzi. Il costo dell’obsolescenza sarà così determinato:

Costo di obsolescenza = cvp + costo unitario di immobilizzo – prezzo residuo di realizzo 

La struttura dei costi

Si consideri la seguente tabella, che rappresenta le previsioni di vendita per l'anno successivo e i dati di costo e ricavo di tre imprese appartenenti allo stesso settore di attività (i valori sono puramente indicativi):

	
	impresa A
	impresa B
	impresa C

	prezzo
	225
	225
	225

	costo variabile unitario
	135
	105
	45

	margine unitario di contribuzione
	90
	120
	180

	costi fissi
	30.000
	60.000
	120.000

	vendite previste (unità)
	1.000
	1.000
	1.000


Le tre imprese producono lo stesso prodotto, che mettono in commercio allo stesso prezzo. Esse prevedono inoltre di collocare sul mercato lo stesso volume produttivo.

Diversa è invece la struttura produttiva che le tre imprese hanno posto in essere per poter operare: l'impresa C presenta un livello di costi fissi quattro volte più elevato dell'impresa A; i suoi costi variabili unitari di produzione sono invece sensibilmente inferiori a B e ad A. Ciò riflette la scelta di C di ricorrere il meno possibile a fornitori esterni. 

Diverso è – in definitiva - il grado di integrazione verticale di queste imprese.

Un metodo per misurare il grado di integrazione verticale è il seguente:

Grado di integrazione verticale = 
[image: image29.wmf]VGP

VA


dove VGP è il valore globale della produzione e VA è il valore aggiunto.

Una versione più approssimativa del parametro è la seguente:

Grado di integrazione verticale = 
[image: image30.wmf]Fatturato

MCT

=
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Tornando alla tabella precedente, un confronto tra le tre imprese relativamente all’impatto del diverso grado di integrazione produttiva sulla loro struttura di costi può essere condotto utilizzando i parametri introdotti nel capitolo quarto:

	
	impresa A
	impresa B
	impresa C

	profitto
	60.000
	60.000
	60.000

	quantità di pareggio
	333
	500
	667

	margine di sicurezza
	66,7%
	50%
	33,3%

	leva operativa
	1,5
	2
	3

	elasticità dei costi
	0,82
	0,64
	0,27


Come si può osservare, le tre imprese prevedono di realizzare lo stesso profitto, ma presentano valori sensibilmente diversi nei parametri impiegati.

L'impresa A raggiungerà più presto il punto di pareggio, e potrà contare su un margine di sicurezza più elevato, il che la mette al riparo dalle conseguenze di possibili errori di previsione. In tal senso, essa è meno rischiosa delle altre due imprese. Per contro, è l'impresa C ad avere il valore di leva operativa più elevato. Essa potrà quindi beneficiare maggiormente di variazioni aumentative nelle vendite, anche se subirà i maggiori contraccolpi in caso di vendite inferiori alle previsioni.  L'elasticità dei costi è massima per A, mentre C presenta una struttura di costi piuttosto 'rigida'.

In definitiva, A è la tipica impresa poco integrata, che cerca la massima flessibilità alle oscillazioni del mercato; C è invece la tradizionale impresa fortemente integrata, che ha uno spiccato orientamento alla crescita.

Un esempio di impresa con elevata leva operativa (del tipo C) è una società per l’esercizio della telefonia mobile. Il costo marginale di produzione del servizio di connettività è pressoché nullo. Elevatissimi sono invece gli investimenti (e quindi i costi fissi) nelle infrastrutture. Data la forte componente ‘sunk’ dei costi fissi, possiamo considerare l’intero fatturato realizzato come un flusso di cassa netto.

Le stesse considerazioni possono essere fatte per una società concessionaria di autostrade. 

La programmazione della produzione: sistemi pull vs. sistemi push
Nei sistemi di gestione della produzione cosiddetti pull (o a trazione), la produzione è 'tirata' dalla domanda effettiva attraverso il magazzino prodotti finiti, che viene gestito col metodo a livello di riordino (nella variante kanban). Gli stadi produttivi a monte sono attivati allo stesso modo dai magazzini intermedi e gli approvvigionamenti sono trainati dai magazzini di input. 

Un sistema gestito secondo la logica pull può essere più o meno ‘teso’. Il grado di tensione dipende dal volume di scorte che separano ogni stadio produttivo. Quando la brevità dei lead-time e l'esiguità dei lotti economici consentono rifornimenti veloci e frequenti, con livelli di riordino molto contenuti e corrispondenti sostanzialmente al livello delle scorte di sicurezza, il livello complessivo delle scorte sarà estremamente limitato. In tal caso può essere realizzata una vera e propria produzione tesa. 

Non sempre, però, una gestione pull si rivelerà la più adatta. Produzioni altamente complesse (ad esempio, quelle di assemblaggio di automobili o elettrodomestici), con un numero elevatissimo di componenti, dove non siano stati ancora raggiunti risultati apprezzabili dal lato della riduzione dei lead-time e dei lotti economici, mal sopporteranno una gestione a livello di riordino, sia per l'elevato investimento in scorte richiesto, che per la difficoltà a conciliare i rifornimenti JIT con il vincolo dei lotti di produzione e di acquisto. Infatti, pur in presenza di una domanda di prodotti finiti stabile e livellata, i lotti minimi di produzione comportano forti discontinuità nei fabbisogni dipendenti di componenti e di materiali.

Esempio - L'impatto dei lotti di produzione sui fabbisogni dipendenti - L'impresa Gamma prevede una distribuzione stabile delle vendite dei prodotti A, B, C e D per le prossime settimane. Tenendo conto dei lotti economici di produzione, si vuole determinare la distribuzione dei fabbisogni della materia prima Z durante lo stesso periodo di tempo.

Prodotto finito A

· lotto economico di produzione: 10

	Domanda
	2
	2
	2
	2
	2
	2

	Produzione
	10
	
	
	
	
	10


Prodotto finito B

· lotto economico di produzione: 20

	Domanda
	8
	8
	8
	8
	8
	8

	Produzione
	20
	
	20
	
	
	20


Componente X (necessario per la produzione di A e B)

· lotto economico di produzione: 35

· coefficiente d'impiego: 1

	Domanda
	30
	0
	20
	0
	0
	30

	Produzione
	35
	
	35
	
	
	35


Prodotto finito C

· lotto economico di produzione: 12

	Domanda
	4
	4
	4
	4
	4
	4

	Produzione
	12
	
	
	12
	
	0


Prodotto finito D

· lotto economico di produzione: 30

	Domanda
	9
	9
	9
	9
	9
	9

	Produzione
	30
	
	
	30
	
	0


Componente Y (necessario per la produzione di C e D)

· lotto economico di produzione: 50

· coefficiente d'impiego: 1

	Domanda
	42
	0
	0
	42
	0
	0

	Produzione
	50
	0
	0
	50
	0
	0


Materia prima Z (necessaria per la produzione dei componenti X e Y)

· coefficiente d'impiego: 1

	Domanda
	85
	0
	35
	50
	0
	35


Come si può osservare, i fabbisogni dipendenti in presenza di produzioni diversificate e di lotti di produzione consistenti – pur in presenza di una domanda finale estremamente stabile – tendono a distribuirsi in modo irregolare, sia dal punto di vista temporale che dal punto di vista quantitativo.

In questi casi, risulta sovente preferibile una gestione della produzione di tipo push, che sulla base della conoscenza dei fabbisogni di prodotti finiti ricostruisce 'a cascata' il fabbisogno di semilavorati, componenti e materiali impiegati, individuando, per ognuno di essi, il momento migliore per 'lanciare' un ordine di produzione o di acquisto. La tecnica comunemente usata è quella MRP - Material Requirement Planning.

Di recente, molte imprese si sono orientate verso l'integrazione delle logiche JIT ('pull') con le tecniche MRP ('push) ottenendo risultati estremamente interessanti. 

La tecnica MRP. Il meccanismo di funzionamento dell’MRP consiste nel calcolo dei fabbisogni di componenti e materiali a ciascun livello di fabbricazione e assiemaggio, partendo dal programma di prodotti finiti da assemblare sino a giungere al livello di massima scomposizione, attraverso l’impiego dei dati di distinta base.

La distinta base di un prodotto è l’elenco degli item (assiemi, sottoassiemi, componenti e materie prime) che lo compongono, organizzato in modo da evidenziare le relazioni o legami gerarchici.

Esempio - Il programma di consegne del prodotto A, per i prossimi 2 mesi, è il seguente:

	settimana
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8

	quantità
	0
	0
	0
	0
	200
	300
	200
	100


I dati di distinta base sono i seguenti:

prodotto A

· lead-time di produzione (assemblaggio): 1 settimana

· lotto economico di produzione: 100 unità

· quantità in giacenza: 0 unità

componente B (primo livello di distinta base)
· lead-time di produzione: 1 settimana

· lotto economico di produzione: 800 unità

· coefficiente d'impiego: 4 unità per ogni unità di prodotto A

· quantità in giacenza: 1000 unità

componente C (primo livello di distinta base)
· lead-time di produzione: 2 settimane

· lotto economico di produzione: 150 unità

· coefficiente d'impiego: 2 unità per ogni unità di prodotto A

· quantità in giacenza: 200 unità

componente D (secondo livello di distinta base)
· lead-time di acquisto: 1 settimana

· lotto economico di acquisto: 50 unità

· coefficiente d'impiego: 1 unità per ogni unità di componente C

· quantità in giacenza: 150 unità

Si determinino i corrispondenti programmi di produzione e di rifornimento secondo la tecnica MRP.

Soluzione.

	settimana
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8

	Domanda A
	0
	0
	0
	0
	200
	300
	200
	100

	fabbisogno lordo A
	0
	0
	0
	0
	200
	300
	200
	100

	Scorte A
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0

	fabbisogno netto A
	0
	0
	0
	0
	200
	300
	200
	100

	ordini A
	0
	0
	0
	200
	300
	200
	100
	0

	fabbisogno lordo B
	0
	0
	0
	800
	1200
	800
	400
	0

	scorte B
	1000
	1000
	1000
	200
	600
	600
	200
	200

	fabbisogno netto B
	0
	0
	0
	0
	1000
	200
	0
	0

	ordini B
	0
	0
	0
	1600
	800
	0
	0
	0

	fabbisogno lordo C
	0
	0
	0
	400
	600
	400
	200
	0

	scorte C
	200
	200
	200
	100
	100
	0
	100
	100

	fabbisogno netto C
	0
	0
	0
	200
	500
	300
	200
	0

	ordini C
	0
	300
	600
	300
	300
	0
	0
	0

	fabbisogno lordo D
	0
	300
	600
	300
	300
	0
	0
	0

	scorte D
	150
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0

	fabbisogno netto D
	0
	150
	600
	300
	300
	0
	0
	0

	ordini D
	150
	600
	300
	300
	0
	0
	0
	0


La tecnica MRP si sviluppa a partire dai fabbisogni di prodotti finiti per un determinato intervallo temporale. Questo dato può essere legato ad una domanda che si è già manifestata, oppure – come accade più spesso - ad una semplice previsione di domanda. Nel primo caso, la condizione di applicabilità della tecnica è quella, solita, del Make-to-order (MTO):

TC > Lead-Time

Nel secondo caso, entra in gioco la capacità di anticipazione delle vendite (capacità di programmazione) dell’impresa:

TProgrammazione > Lead-Time

Generalmente le applicazioni MRP operano a capacità infinita, ovvero sviluppano l’esplosione dei fabbisogni virtualmente in assenza di vincoli di capacità, generando di conseguenza carichi di lavoro per i reparti e ordini per i materiali di acquisto talvolta non compatibili con le capacità in essere. Da ciò discende la necessità – a valle dell’elaborazione MRP – di effettuare interventi di scheduling, per generare profili di carico compatibili con ipotesi di capacità finita.

Il Just-in-time (JIT)
Eliminare gli sprechi: è questo, in estrema sintesi, il 'cuore' del JIT. Sprechi di tempo e sprechi di risorse esuberanti le immediate necessità possono essere eliminati o ridotti primariamente attraverso:

- una drastica riduzione del lead-time;

- lotti economici di produzione unitari.

La riduzione del lead-time
Numerose ricerche empiriche hanno dimostrato che soltanto il 5% del tempo di attraversamento corrisponde ad attività di trasformazione, cioè di produzione in senso stretto, mentre il 20% del tempo è dedicato ad attività di servizio (gestione degli ordini, programmazione della produzione, trasporto) e il 75% del tempo è assorbito da attese e movimentazioni improduttive dei materiali (cui vanno sommate le improduttive attese di macchinari e operatori).

Un grosso contributo alla riduzione dei lead-time può essere ottenuto anche nei rapporti con le imprese a monte (i fornitori e i terzisti) ed a valle (i distributori).





Lotti di produzione unitari

La riduzione dei lotti di produzione può essere ottenuta attraverso una notevole riduzione dei tempi e costi di set-up (attrezzaggio delle linee). L'obiettivo è spesso esteso anche ai lotti di acquisto (rifornimento) e di distribuzione.

Una delle modalità più consuete di riduzione dei tempi di set-up consiste nella sostituzione degli attrezzaggi interni (a macchina ferma) con gli attrezzaggi esterni (a macchina in funzione):






Esempio. La riduzione del lotto economico di produzione - Una fabbrica di mobili prevede un fabbisogno annuo di 24.000 unità di un determinato tipo di antine rivestite. Il costo di attrezzaggio delle macchine per il rivestimento delle antine - tenendo conto del fermo macchine, della mancata produzione e del costo delle squadre di intervento - è stimato in $85. 

Il ritmo di produzione settimanale di questi componenti è di 1.200 unità (un anno lavorativo è pari a 48 settimane). 

Il costo variabile di produzione è di $2,5 al pezzo; i costi fissi annuali delle macchine impiegate per il rivestimento ammontano a $60.000. Il costo annuale di mantenimento delle scorte è del 20%.

In vista di un aumento della sua flessibilità di mix produttivo, l'impresa sta valutando l'opportunità di ridurre, per i prossimi 5 anni, i tempi ed i costi di set-up del 90%, a fronte di un costo addizionale annuo di $1000.

Si valuti la convenienza di questo intervento.

Soluzione:

E' necessario, innanzitutto, determinare il lotto economico di produzione:




I costi complessivi di produzione (costi variabili di produzione, costi fissi, costi di mantenimento delle scorte e costi di attrezzaggio) sono pari a:

2,5 * 24.000 + 60.000 + 2.645 *  EQ \F(1;2)  *  EQ \F(1.200 - 500;1.200)  * (2,5 +  EQ \F(60.000;24.000) ) * 0,20 +  EQ \F(24.000;2.645)  * 85 = 120.000 + 771 + 771 = 121.542

Con una riduzione dei costi di set-up del 90% il nuovo lotto economico di produzione sarà il seguente:





 EMBED "Equation"  \*unisciform 

La riduzione dei costi di set-up è conveniente poiché i nuovi costi complessivi di produzione ammontano a:

2,5 * 24.000 + 61.000 +  EQ \F(833;2)  *  EQ \F(1.200 - 500;1.200)  * (2,5 +  EQ \F(61.000;24.000) ) * 0,20 +  EQ \F(24.000;833)  * (85 * 0,1) = 121.000 + 245 + 245 = 121.490

Il Just-in-Time “apparente”

L’eliminazione degli sprechi (o almeno di alcune forme di essi) può essere ottenuta anche senza alcun intervento di razionalizzazione interna, semplicemente scaricando il problema dei tempi e delle scorte alle imprese a monte ed a valle nella catena del valore (supply chain), e in particolare:

· imponendo ai fornitori di rifornire l'impresa in tempi brevissimi e per lotti minimi anche senza previa conoscenza dei programmi produttivi dell'acquirente;

· imponendo ai distributori di effettuare ordinazioni a cadenze prestabilite e per quantità non inferiori ai lotti economici di produzione e di detenere ampie scorte di sicurezza per garantire un adeguato livello di servizio alla clientela.

Le tecniche JIT

Numerose sono le tecniche che possono essere ricondotte al JIT. Esse sono riferibili a 5 aree gestionali:

1. l’area prodotto;

2. l’area del processo;

3. l’area gestionale in senso stretto;

4. l’area dell’organizzazione del lavoro;

5. l’area dei fornitori.

1. Nell’area del prodotto sono inclusi gli interventi volti alla standardizzazione dei componenti per conseguire una maggior semplicità di progetto e quelli indirizzati all’applicazione del mushroom concept, che consiste nella modularizzazione dei prodotti e nella loro diversificazione a livelli elevati della distinta base:




2. Nell’area del processo, possono essere compresi gli interventi volti alla riduzione del set-up time come anche gli investimenti in sovracapacità. Nell’ottica del JIT, infatti, le esigenze di elasticità e flessibilità produttiva sono prioritarie rispetto all’obiettivo di saturazione della capacità produttiva disponibile. Sotto il profilo del layout al livello micro-organizzativo, il JIT dà la preferenza alle disposizioni a U, che presentano – rispetto a quelle diritte, maggiore attitudine alla ricombinazione delle mansioni qualora sia necessario riallocare la manodopera. Nell’ottica invece della riduzione dei tempi e delle scorte, viene preferita la disposizione in linea (flow-shop) rispetto a quella a reparto. Per ragioni di organizzazione del lavoro, la produzione tende a realizzarsi ad isole, cioè secondo i canoni della Group Technology.

3. Nell’area della gestione del sistema produttivo, si ricordano la produzione in piccoli lotti, l’adozione della logica pull (cfr. il paragrafo successivo) per la programmazione della produzione, supportata dal cd. sistema kanban (cartellini che fungono da autorizzazioni al prelievo ed alla produzione). L’obiettivo prioritario è ovviamente la sincronizzazione di produzione e domanda; a tal fine, un passaggio fondamentale del JIT è il livellamento della produzione (leveled scheduling). Esso consiste nella realizzazione nel più breve intervallo temporale possibile (un’ora, un turno di lavoro, una settimana, ecc.) dell’intero mix produttivo, nelle proporzioni in cui esso viene richiesto dal mercato. Si realizza così la fondamentale condizione:

mix micro = mix macro

4. Dal lato dell’organizzazione del lavoro, il JIT enfatizza gli interventi volti all’aumento della flessibilità di impiego della manodopera e cioè quelli rivolti all’aumento della flessibilità di orario, della mobilità, della polivalenza, dell’autonomia.

5. Nell’area dei fornitori (cfr. il capitolo precedente) gli interventi principali riguardano la riduzione del loro numero e delle distanze, la certificazione e l’assicurazione della qualità, la stipula di accordi di lungo termine, l’adozione di sistemi di valutazione a costi totali, il sincronismo delle consegne (piccoli lotti, alta frequenza).
Esempio. Il livellamento della produzione

Si supponga che i fabbisogni produttivi settimanali per la gamma di prodotti A, B e C siano rispettivamente di 200, 120 e 80 unità. Si ipotizzi inoltre che la domanda per ognuno di questi prodotti sia stabile e uniformemente distribuita durante lo stesso periodo settimanale. Ciò significa che se si produce in grandi lotti saranno accumulate consistenti scorte. In tal caso, può essere preferibile livellare la produzione, cominciando col ridurre i lotti di produzione dei tre prodotti rispettivamente a 5, 3 e 2, che si ottengono dividendo i fabbisogni settimanali per il loro massimo comune divisore (40 unità). 

Un livellamento ancora maggiore della produzione consiste nel cd. mixed-model assembly. La sequenza produttiva ottimale è la seguente: 

AABABCABCA

E’ questa la sequenza che – nell’ipotesi di domanda uniformemente distribuita nel periodo – garantisce la minimizzazione delle scorte di prodotti finiti.

Ovviamente, si tratta di una soluzione estrema nella programmazione delle attività produttive, poiché è realizzabile soltanto in presenza di bassissimi costi e tempi di set-up.

La lean production e il post-fordismo

Grazie alle tecniche sopra presentate, il JIT non è rimasto confinato alla funzione produttiva in senso stretto. La filosofia della ‘lotta agli sprechi’ si è rapidamente estesa anche alle aree non produttive della catena del valore, a cominciare dai rapporti coi fornitori e coi distributori. Un’altra importante area nella quale il JIT ha avuto importanti applicazioni è quella della progettazione (si pensi, ad esempio, alle tecniche della value analysis, del value engineering, del quality function deployment). 

Questa estensione dei principi JIT è stata spesso definita col termine di lean production, in opposizione alla tradizionale mass production.

Sotto un profilo complementare, l’apertura dei sistemi produttivi JIT all’integrazione con gli altri attori della complessiva supply chain si pone in netta antitesi con la logica del ‘fordismo’ - cioè del sistema chiuso - tipica della grande impresa integrata, segnando la transizione verso il nuovo paradigma del post-fordismo.  

Le prestazioni dei sistemi produttivi

Per completare l’analisi dei sistemi produttivi è necessario svolgere alcune considerazioni sulle dimensioni e sui parametri di prestazione.

Le prestazioni di un sistema produttivo possono essere valutate rispetto a quattro distinte dimensioni, che rappresentano altrettante fonti potenziali di vantaggio competitivo:

1. Efficienza e produttività

Sul tema rinviamo il lettore al capitolo terzo. 

2. La qualità

Le prestazioni sul fronte della qualità di un sistema produttivo possono essere misurate sulla base di diversi parametri. 

· tasso di difettosità: esprime il numero totale di difetti rilevati e corretti in un determinato intervallo temporale rapportato al totale delle unità prodotte.
Una differente modalità per valutare la qualità di un sistema produttivo risiede nell’analisi dei costi ad essa associati. A tale riguardo possono essere identificate le seguenti categorie di costo: 
· costi di prevenzione: sono costituiti da tutti i costi sostenuti per impedire che un difetto qualitativo si manifesti.

· costi di valutazione: sono i tradizionali costi di ispezione, collaudo e controllo.

· costi dei difetti interni: sono i costi delle non conformità rilevate in house, cioè prima che i materiali, parti, componenti e prodotti vengano trasferiti al cliente.

· costi dei difetti esterni: sono i costi di non conformità rilevati dopo il trasferimento dei prodotti al cliente.

3. Tempi e servizio logistico

L’importanza del fattore tempo nella gestione dei sistemi di produzione è stata rilevata più volte nel corso dei capitoli precedenti, quando ne sono state introdotte diverse unità di misura, come il lead-time di produzione, il lead-time di rifornimento, il set-up time, il time-to-market, il tempo di programmazione, ecc.

La stessa realizzazione del JIT trova una condizione necessaria nella riduzione drastica di questi tempi. 

Un importante indicatore di performance sotto il profilo dei tempi è il cd. flow value, costituito dal rapporto tra il lead-time medio di produzione (somma dei tempi di trasformazione, movimentazione, ispezione e stoccaggio) e il tempo della sola trasformazione.

Il tempo assume un’importanza decisiva anche sotto il profilo della definizione del servizio logistico al cliente, poiché determina le prestazioni dell’impresa in termini di tempestività di consegna.

Più in generale, il servizio logistico viene misurato sulla base di quattro distinti parametri:

· disponibilità del prodotto: esprime la capacità dell’impresa di limitare il numero di rotture di stock e di poter garantire al cliente la cd. ‘pronta consegna’.

· tempestività della consegna: è misurata dall'intervallo temporale che intercorre tra l'ordine del cliente e la consegna della merce.

· affidabilità del servizio: è legata al rispetto della data di consegna promessa e alla conformità quali/quantitativa della consegna all'ordine.

· flessibilità del servizio: esprime la capacità di personalizzare il servizio logistico alle richieste del cliente in termini di tempi di consegna, quantità, variazioni dell'ordine, gestione delle urgenze.
Nella seguente tabella vengono proposti alcuni indici per la misurazione delle prestazioni logistiche:

	Misure di disponibilità
	

	- percentuale di inevasi
	 EQ \F(numero di ordini inevasi;numero ordini totale) 

	- completezza della consegna
	 EQ \F(valore prima consegna;valore totale ordine) 
numero consegne per evasione ordine

	- incidenza di stock-out
	 EQ \F(Numero articoli o periodi in stock-out;Numero totale articoli o periodi) 

	Misure di tempestività
	
 EQ \F((Data prima consegna - data ordine);numero ordini) 


	
	 EQ \F(numero ordini evasi in x giorni;numero totale ordini) 

	Misure di affidabilità
	 EQ \F(Numero ordini evasi in ritardo;numero totale ordini) 

	
	devianza dei tempi di consegna

	Misure di flessibilità
	Giorni di anticipo minimi per accettazione variazioni

	
	Margini di variazione ammessi rispetto ai tempi/quantità concordati


Sebbene sia interesse di ogni impresa quello di massimizzare il livello di servizio logistico, questo risultato non può essere ottenuto a prescindere dal livello dei costi aziendali coinvolti. Ad esempio, il miglioramento degli indici di disponibilità chiama in causa i costi di mantenimento del capitale investito nelle scorte; la riduzione dei tempi di consegna può richiedere spesso la creazione di costose reti logistiche costituite da magazzini periferici, nonché l’impiego di veloci ma onerose modalità di trasporto; ancora, le prestazioni in termini di flessibilità logistica sono spesso ‘pagate’ in termini di efficienza produttiva e di mancate ottimizzazioni al livello dei processi produttivi.

In definitiva, ci troviamo di fronte ad un ulteriore dilemma economico, questa volta tra costi e livello di servizio logistico.

4. La flessibilità
La capacità del sistema aziendale di adattarsi ai cambiamenti di contesto e di fronteggiare l’incertezza in tutte le sue manifestazioni (livello della domanda, tempi di rifornimento, mix di vendita, innovazioni di processo e di prodotto, ecc.) è oggi una delle condizioni per il successo e la stessa sopravvivenza dell’impresa. Questa capacità è definita dal termine flessibilità. Di questo termine esistono diverse accezioni:

a) flessibilità di volume: definita anche elasticità dei costi, esprime la capacità di assorbire fluttuazioni nei volumi produttivi (indotte da stagionalità, ciclicità o erraticità della domanda) mantenendo elevati livelli di efficienza;

b) flessibilità di mix: definita come la capacità di riassortire un'ampia gamma di prodotti, o, in altre parole, di produrre a costi accettabili un mix articolato di prodotti, nell'ambito di una varietà programmata;

c) flessibilità di prodotto: esprime la capacità di inserire nel range (gamma) produttivo un nuovo prodotto in tempi (time-to-market) e costi accettabili; attiene alle prestazioni dell’impresa in termini di innovazione;

d) flessibilità di programma: esprime la capacità di modificare i programmi di produzione per far fronte a richieste impreviste ed urgenti.

I parametri dell’eccellenza: un esempio
	PRESTAZIONE
	VALORE ECCELLENTE

	% costi logistici su fatturato
	< 5%

	% affidabilità di consegna
	> 95%

	indice comunanza parti componenti per famiglia di prodotto
	> 50%

	indice di flusso produttivo (lead-time/tempo di processo)
	< 4 - 5

	indice di programmazione (tempo di consegna/lead-time)
	> 0,8

	indice di efficienza globale impianti
	> 85%

	indice di rotazione delle scorte (inventory turnover)
	> 10 - 12

	numero totale fornitori
	< 100

	% fornitori in free-pass
	> 70%

	% fornitori gestiti con ordini aperti
	> 80%

	costo totale non qualità su fatturato
	< 3%

	numero medio di suggerimenti per addetto in un anno
	> 10


Inventory Turnover =  EQ \F(Costo del venduto;Scorte totali) 
Tempo di copertura (giorni) =  EQ \F(giacenze (pezzi);consumi medi (pezzi/giorno)) 
Indice di Efficienza Globale Impianti = Tasso di Disponibilità * Tasso di Efficienza * Tasso di Qualità

Tasso di Disponibilità =  EQ \F(Tempo di funzionamento (Tempo disponibile - Tempo di fermata);Tempo disponibile) 
Tasso di Efficienza =  EQ \F(tempo teorico di processo * Produzione totale; Tempo di funzionamento) 
Tasso di Qualità =  EQ \F(Produzione totale - Produzione difettosa;Produzione totale) 
Prestazioni di eccellenza nella gestione delle scorte: un esempio

	
	Materie prime e semilavorati d'acquisto


	Work in process
	Prodotti finiti
	Totale scorte

	Inventory Turnover


	36 - 40
	75 - 90
	35 - 50
	15 - 18

	Giorni di copertura


	9 - 10
	4 - 5
	7 - 10
	20 - 25

	Modalità di miglioramento
	*Integrazione coi fornitori


	*Riduzione lead-time

*Riduzione tempi di set-up


	*Produzione su commessa

*Sincronizzazione tra produzione e vendite


	


ESERCIZI DI AUTOVALUTAZIONE

1. La domanda attesa per un nuovo prodotto è così riassunta:

	anno 1                                 
	1.000 unità

	anno 2
	1.500 unità

	anno 3
	2.000 unità

	anno 4
	3.000 unità

	anno 5
	2.500 unità


Il prodotto sarà collocato sul mercato al prezzo di $25. 

Per la sua produzione esistono le seguenti possibilità di investimento:

a) acquisto di macchinari per $10.000 al tempo 0 e costruzione di uno stabilimento di 10.000mq per $30.000, sempre al tempo 0. I costi variabili di produzione sono $15 per unità di prodotto.

b) acquisto di macchinari per $10.000 al tempo 0 e affitto fin dal primo anno di capannoni per 7000mq con canone di affitto pari a $4.000 annui. I costi variabili sono sempre pari a $15 per unità di prodotto. Alla fine dell'anno 3, a cause di esigenze di magazzinaggio, costruzione di un capannone di 3000mq del costo di $14.000 e sostenimento, a partire dall'anno 4, di ulteriori costi di trasporto merci dai locali affittati ai nuovi magazzini per $2,5  medi per unità prodotta.

Al tasso di valutazione del 10%, qual è l'opzione più conveniente?

2. Un'impresa meccanica produce e usa 25.000 componenti in acciaio l'anno. Il costo di attrezzaggio è di $32. Il ritmo di produzione settimanale è di 1.000 unità (un anno lavorativo è di 50settimane). Se il costo di produzione è di $2 al pezzo e il costo annuale di mantenimento è pari a $0,30 al pezzo, quante unità occorre produrre durante ogni lancio produttivo?

3. Il programma di consegne del prodotto A, per i prossimi 2 mesi, è il seguente:

	settimana
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8

	quantità
	0
	0
	0
	0
	400
	700
	500
	300


I dati di distinta base sono i seguenti:

	
	livello distinta base
	coefficiente d'impiego
	lotto economico
	scorta iniziale
	lead-time (settimane)

	prodotto A
	0
	-
	50
	-
	2

	componente B
	1
	3/A
	500
	900
	2

	componente C
	1
	1/A
	250
	-
	1

	componente D
	2
	3/C e 2/B
	1.000
	800
	1


Si determinino i corrispondenti programmi di produzione e di rifornimento secondo la tecnica MRP.

5. I fattori che un’impresa deve considerare per stabilire la capacità produttiva sono: domanda, concorrenza, economie di scala. Commentare.

6. In che cosa consistono i costi di sottoscorta? Differenziare la risposta per tipologia di scorta: materie prime, work-in-process (semilavorati) e prodotti finiti

7. Come si misura la rotazione delle scorte? Differenziare la risposta per tipologia di scorta: materie prime, work-in-process (semilavorati) e prodotti finiti

8. In che modo una produzione del tipo ‘assemble-to-order’ può essere trasformata in una produzione ‘make-to-order’? Con quali vantaggi? 

9. Quali sono i 4 tipi di flessibilità produttiva? Commentare brevemente.

10. Si elenchino i vantaggi della produzione su commessa rispetto alla produzione per il magazzino. Si indichino anche le condizioni in presenza delle quali è effettivamente possibile conseguire i suddetti vantaggi. 

11. Che cosa si intende per just-in-time apparente? 

12. Cosa si intende con la condizione mix micro = mix macro? Qual è il suo più grande vantaggio? Qual è l’ostacolo più grosso per realizzarla?

13. Che cosa si intende con il termine “mushroom concept”? Perché può essere associato all’assemble-to-order e alla standardizzazione dei componenti? 

14. Quali sono i vantaggi dell’MRP rispetto ad una gestione ”a trazione” della produzione? Quali sono i suoi limiti? 

15. Quali sono le principali dimensioni del servizio logistico? Commentare brevemente.

16. La gestione delle scorte a livello di riordino può essere fatta rientrare nelle logiche ‘pull’? Perché?

APPROFONDIMENTO I)

I CANALI DI DISTRIBUZIONE

1. Articolazione del canale di distribuzione e copertura distributiva del mercato

La connessione tra produttori e consumatori si realizza mediante lo svolgimento di attività di varia natura che ciascuna parte può provvedere ad internalizzare, nelle funzioni di approvvigionamento a valle e di distribuzione a monte, o ad esternalizzare. Infatti può essere il produttore che si occupa di far pervenire il proprio prodotto al consumatore o utilizzatore finale oppure può essere quest’ultimo che si procura i beni di cui ha bisogno direttamente sul luogo di produzione. Il più delle volte però la connessione tra produzione e consumo viene effettuata da operatori specializzati nell’erogazione di servizi commerciali (Pellegrini, 1990). 

Il percorso che il prodotto compie per giungere dalla produzione al consumo o all’utilizzo finale definisce il canale di distribuzione, costituito così da tutte quelle istituzioni che svolgono l’insieme delle attività distributive.

La scelta del criterio identificativo degli operatori che rientrano nel canale rappresenta una questione dibattuta
. L’interpretazione prevalente, che ricorre al principio dello scambio, provato dal passaggio di proprietà del bene e che definisce quindi il canale in termini giuridici (ownership channel), comporta l’esclusione dal canale di tutti quegli operatori che, pur svolgendo rilevanti funzioni economiche nel percorso che il bene compie dal produttore al consumatore, non ne acquistano la proprietà. Sono tali, ad esempio, le aziende di spedizione, di trasporto, di ricerche di mercato, bancarie, i consorzi export, ecc., che con il loro intervento contribuiscono a facilitare l’attività di scambio (facilitating agencies). Comprendere tutte queste nel canale operativo (transaction channel) comporterebbe d’altro canto un ampliamento notevole ed un considerevole aumento di complessità interpretativa. La questione può in parte essere superata comprendendo nel  percorso giuridico non solo il complesso di trasferimenti di proprietà, ma anche le diverse mutazioni di possesso che il bene subisce nel suo spostamento (Fabrizi, 1967, p. 129).
 
Va tuttavia ancora sottolineato che, individuando come rilevante il solo criterio del trasferimento del titolo di proprietà, si perde anche l’evidenza del ruolo svolto dalla componente informativa. “Il vincolarsi alla rigida logica dello scambio economico – definito dal passaggio di proprietà – rappresenta perciò un primo notevole impedimento alla comprensione dei fenomeni economici che si manifestano all’interno del canale” (Castaldo, 1994, p. 30), tenuto anche conto del fatto che il contenuto informativo intrinseco allo scambio, grazie allo sviluppo delle nuove tecnologie, sta assumendo un peso crescente
.

Sulla base delle suddette osservazioni, in letteratura viene proposto di considerare le varie concezioni di canale e di ricorrere alla seguente classificazione (Figura 1.1), che distingue fra:

· type channel, che considera i differenti stadi del processo di distribuzione (produzione, ingrosso, dettaglio, consumo);

· enterprise channel, che prevede solo le imprese giuridicamente indipendenti che operano nel canale;

· unit channel, che comprende tutte le unità operative che espletano attività distributive a prescindere dalla loro autonomia sotto il profilo giuridico.

Figura 1.1 - Diversi concetti di canale di distribuzione 

(Fonte: Sciarelli e Vona, 2000, p. 26) 







L’articolazione del canale può dipendere da molteplici fattori: mercato di riferimento (numero di acquirenti potenziali, concentrazione geografica del mercato, dimensione delle ordinazioni), prodotto (valore unitario, deperibilità, aspetti tecnici), intermediari commerciali (tipologie, forme distributive
, servizi erogati, disponibilità degli intermediari richiesti, adattamento degli intermediari alle diverse esigenze), impresa industriale (risorse finanziarie, management, obiettivo di controllo del canale, servizi di marketing), costi del canale adottato. 

Ciascun intermediario che svolge le funzioni di avvicinare il prodotto all’acquirente finale costituisce uno stadio del canale. I canali di distribuzione possono allora essere caratterizzati da un diverso numero di stadi. Il numero di stadi intermedi tra produttore e consumatore definisce la lunghezza di un canale. Nelle Figure 1.2 e 1.3 sono illustrati alcuni canali di distribuzione di differente lunghezza, esemplificati per i prodotti di consumo e per i prodotti industriali (Kotler e Scott, 1993, p. 739). 

Altri esempi di canali di distribuzione sono forniti nelle Figure 1.4  e 1.5.




2. Le principali strategie distributive

L’impresa di produzione, nel definire le scelte di copertura distributiva del mercato, ha di fronte le seguenti alternative:

· distribuzione intensiva

· distribuzione selettiva

· distribuzione esclusiva

Con la distribuzione intensiva l’impresa si pone l’obiettivo di essere presente, sul mercato target, nel più alto numero possibile di punti vendita. Ne costituiscono esempi la distribuzione adottata da imprese operanti nel settore dei beni di largo consumo di massa (pasta, acqua minerale, detersivi, ecc.).  

La distribuzione selettiva si realizza quando l’impresa intende selezionare i punti vendita in cui entrare, conseguendo eventualmente in essi un’elevata penetrazione. E’ la soluzione frequentemente adottata, ad esempio, dai produttori di abbigliamento di qualità.

La distribuzione esclusiva si caratterizza per il pieno controllo, da parte del produttore, del punto vendita. Ciò può realizzarsi sia mediante punti vendita di proprietà dell’impresa produttrice (canale diretto), sia mediante forme di collaborazione interaziendale, come il franchising o la concessione di vendita esclusiva. Casi tipici sono quello dei concessionari di automobili e quello dei punti vendita diretti delle grandi firme nel settore dell’abbigliamento o delle profumerie.

Le principali caratteristiche delle diverse alternative sono illustrate in Figura 1.6.

Figura 1.6 – Caratteristiche principali delle diverse alternative di copertura distributiva del mercato

	Dimensioni rilevanti
	Distribuzione

Intensiva
	Distribuzione

Selettiva
	Distribuzione Esclusiva

	Numero punti vendita
	Alto
	Medio
	Basso

	Conflittualità potenziale
	Alta
	Media
	Bassa

	Supporto del produttore al pv
	Basso
	Medio
	Alto

	Ampiezza assortimento pv
	Alta
	Media
	Bassa

	Profondità assortimento pv
	Bassa
	Media
	Alta

	Immagine prodotto/pv
	Bassa
	Media
	Alta

	Concorrenza tra dettaglianti
	Alta
	Media
	Bassa


La scelta tra le diverse alternative strategiche, come nel caso della scelta del canale distributivo, è ancora riconducibile a fattori connessi al prodotto, al mercato e all’impresa.

3. Indici di performance competitiva e distributiva

La valutazione della copertura distributiva del mercato si basa su una serie di indicatori specifici, oltre che sui più generali indicatori di performance competitiva.

a) Indicatori di performance competitiva

Tra gli indicatori di performance competitiva più significativi possiamo citare la quota di penetrazione del mercato e la quota di mercato.

La quota di penetrazione del mercato esprime, generalmente in termini percentuali, il rapporto tra il numero degli utilizzatori della categoria di prodotto e il numero di potenziali utilizzatori.

Ad esempio, secondo i dati forniti dalla Kraft (Premio Philip Morris per il Marketing 1997, Il Caso Sottilette Kraft) il formaggio a fette (Sottilette e prodotti analoghi) è utilizzato, alla metà degli anni Novanta, da oltre 16 milioni di famiglie, pari all’80% del totale delle famiglie italiane.

Con riferimento ad una specifica impresa la quota di penetrazione è calcolata mediante il rapporto tra il numero di consumatori della marca considerata ed il numero di consumatori totali del mercato effettivo. Assume tuttavia un significato limitato in termini competitivi. Va infatti considerato che gli utilizzatori possono essere distinti in consumatori leggeri (o marginali, o basso-consumanti, o light users) e consumatori pesanti (o affluenti, o alto-consumanti, o heavy users), come risulta dall’esempio fornito in Figura 1.7. Per l’impresa è quindi più significativo conoscere i volumi di vendita, in termini assoluti (a quantità e a valore) e relativi  (quota di mercato).

Figura 1.7 - Concentrazione dei consumi di Sottilette 

	Tipo di consumatore
	Clienti
	Consumi

	Heavy user
	20%
	50%

	Medium user
	30%
	29%

	Light user
	50%
	21%


La quota di mercato esprime il controllo esercitato da un’impresa sul mercato di riferimento.

In generale rappresenta le vendite del prodotto di un’impresa sulle vendite totali dei prodotti di tutte le imprese presenti sullo specifico mercato. Può essere calcolata in valore o in quantità e viene normalmente espressa in termini percentuali.

Va osservato che in presenza di un canale distributivo indiretto – situazione tipica ad esempio per tutti i beni di largo consumo (grocery) – le vendite dell’impresa produttrice non sono realizzate direttamente sul mercato finale, bensì sul mercato intermedio della distribuzione commerciale. In tale contesto, i produttori devono ottenere risultati di vendita sul mercato intermedio (sell in), ma devono anche fare in modo che i prodotti “escano” rapidamente dai punti vendita verso i consumatori finali (sell out). In termini di sell in la quota di mercato è espressa dal rapporto tra le vendite dell’impresa e le vendite del mercato, realizzate sulla distribuzione commerciale. In termini di sell out la quota di mercato è invece espressa dalle vendite del prodotto dell’impresa sul mercato finale e le vendite dei prodotti di tutte le imprese del mercato. L’eventuale differenza tra quota di mercato a sell in e a sell out deriva dalle scelte gestionali – in tema di approvvigionamento, scorte, margini, promozioni – delle imprese commerciali.

Quota di mercato a valore e quota di mercato a quantità non necessariamente coincidono:

QM valore > QM quantità

Quando il prezzo della marca è maggiore del prezzo medio di mercato

QM valore = QM quantità

Quando il prezzo della marca è uguale al prezzo medio di mercato

QM valore < QM quantità

Quando il prezzo della marca è inferiore al prezzo medio di mercato

Il rapporto tra quota di mercato in valore e quota di mercato in quantità fornisce il prezzo relativo dell’impresa considerata rispetto al prezzo medio di mercato. E’ così possibile calcolare di quanto, in termini unitari o percentuali, il prezzo della marca considerata si discosta dal prezzo medio di mercato.

Si consideri il seguente esempio, relativo ad una generica marca X: 

· quota di mercato in valore 12%

· quota di mercato in quantità 10%

· il prezzo relativo, calcolato come rapporto tra quota di mercato in valore e quota di mercato in quantità,  è pari ad 1,2 (prezzo medio di mercato = 1) o a 120 (prezzo medio di mercato = 100); 

· il prezzo di X risulta allora essere superiore a quello medio di mercato del 20%.

b) Indicatori di performance distributiva

Per valutare il livello di copertura distributiva raggiunto è utile  porsi le seguenti domande?

· in quanti punti vendita la marca X è presente?

· In quali punti vendita, in termini dimensionali, la marca X è presente?

· Nei punti vendita trattanti, quale livello di penetrazione la marca X è riuscita a raggiungere?

Per affrontare i suddetti quesiti, si ricorre solitamente ai seguenti indici di copertura distributiva (Figura 1.8):

· copertura numerica

· copertura ponderata

· quota trattanti

Figura 1.8 – Indici di copertura distributiva (valori di sell out)


L’indice di copertura numerica esprime il rapporto tra il numero dei punti vendita trattanti la marca X e il numero di punti vendita trattanti la categoria di prodotto cui la marca X appartiene.

Tale rapporto è pari ad 1 (o a 100 se espresso in termini percentuali) quando l’impresa realizza una completa copertura del mercato considerato. Ad un rapporto pari ad uno si tende nel caso di adozione di una strategia di distribuzione intensiva. Quindi tanto più alto sarà questo indice, tanto più sarà realizzata una piena copertura del mercato.

L’indice di copertura ponderata esprime l’importanza, in termini dimensionali, dei punti vendita in cui l’impresa è presente con i propri prodotti. In altre parole, si pondera la copertura numerica con un valore in grado di esprimere efficacemente la dimensione. Allo scopo viene generalmente impiegato il valore di sell out, cioè il fatturato, relativo alla marca o alla categoria di prodotto, dei punti vendita considerati. In questi termini l’indice è pari al rapporto tra il totale vendite dei punti vendita trattanti la marca X e il totale vendite dei punti vendita trattanti la categoria di prodotto cui la marca X appartiene. Tanto più alto è questo rapporto tanto più l’impresa è presente nei punti vendita di maggiori dimensioni, che coprono quindi una quota rilevante dell’intero mercato finale. Un rapporto pari ad 1 è possibile solo quando si realizza la totale copertura del mercato, cioè in corrispondenza di una copertura numerica pari ad 1.

La quota trattanti esprime il grado di penetrazione della marca X nei punti vendita trattanti. Si calcola mediante il rapporto tra il totale vendite della marca X dei punti vendita trattanti e il totale vendite, per la categoria di prodotto considerata, degli stessi punti vendita trattanti.

La copertura numerica può essere maggiore, minore o al limite uguale alla copertura ponderata.

Se la copertura numerica è maggiore di quella ponderata, significa che la marca X è presente in un certo numero di punti vendita, ma che questi sono proprio quelli di dimensioni minori.

Al contrario, se la copertura numerica è inferiore alla ponderata, significa che l’impresa è presente nei punti vendita di maggiori dimensioni, che permettono quindi di vendere di più e di raggiungere una quota elevata del mercato.

Si fa inoltre notare che il prodotto di copertura ponderata e quota trattanti fornisce la quota di mercato espressa dal rapporto tra le vendite della marca X realizzate sul mercato finale e le vendite totali del mercato
.

Un esempio degli indici citati è fornito in Figura 1.9.

Figura 1.9 – Indici di copertura distributiva e quote di mercato a valore nel mercato dei formaggi a fette 

(Fonte: adattato da  Premio Philip Morris per il Marketing, Il Caso Sottilette Kraft, 1998 – da Nielsen Retail, 1996)

	Mercato dei formaggi a fette: principali marche concorrenti
	Distribuzione (1996)
	Q.M. a valore (1996)

(%)

	
	Numerica * (%)
	Ponderata **(%)
	Quota trattanti (%)
	

	SOTTILETTE
	71
	91
	
	51,3

	- Emmental
	69
	90
	-
	-

	- Fila e Fondi
	40
	81
	-
	-

	- Light
	24
	68
	-
	-

	TOSTINE
	31
	54
	16,3
	8,8

	MIETTE
	11
	22
	5,9
	1,3

	TIGRE
	21
	52
	7,3
	3,8

	GALBANI
	27
	37
	11,1
	4,1

	PRIVATE LABELS
	18
	49
	17,6
	8,6

	HARD DISCOUNT
	n.d.
	n.d.
	-
	12,2

	PRIMI PREZZI
	-
	-
	-
	4,7

	ALTRE MARCHE
	36
	67
	7,8
	5,2


4. I rapporti tra industria e distribuzione: cenni introduttivi al progetto E.C.R.

Imprese di produzione e di distribuzione hanno un obiettivo apparentemente comune: vendere ai consumatori finali. Sussistono tuttavia vari fattori di conflitto, riconducibili sostanzialmente al fatto che, mentre le prime perseguono obiettivi di brand loyalty, le seconde mirano alla store loyalty. 

Nell’ambito del canale distributivo si instaurano tra le parti delle relazioni verticali che danno luogo spesso ad un rapporto diretto rispettivamente tra produttori e distributori e tra distributori e consumatori. Almeno nel settore dei beni di largo consumo, quasi mai è configurabile un rapporto diretto tra produttori e consumatori, in quanto questo viene di norma mediato dal sistema distributivo. Va inoltre considerato che, mentre i produttori vendono prodotti, i distributori vendono assortimenti. 

In ogni caso, entrambi cercano di appropriarsi della quota maggiore del valore dei beni venduti al consumatore finale. Per questo la conflittualità è rilevabile in diversi contesti operativi di interfaccia tra le parti, quali: scorte, marca e promozioni, prodotto e assortimento, informazioni.

Proprio questi aspetti costituiscono le tematiche fondamentali affrontate dal progetto E.C.R. (Efficient Consumer Response), il più recente tentativo di sviluppare una visione globale del sistema produzione-distribuzione-consumo, nell’ottica della value chain analysis
.

Il progetto E.C.R., nato negli U.S.A. all’inizio degli anni Ottanta e diffusosi in Europa nel corso degli anni Novanta, parte dal presupposto che i prodotti, per incontrare il favore dei consumatori, dovrebbero essere concepiti, prodotti e gestiti secondo una logica che ne ottimizzi la performance lungo tutto il canale. Per affrontare le diverse problematiche di interfaccia, è stato articolato in quattro orientamenti di base, rispettivamente di natura logistica, commerciale, informativa ed organizzativa.

L’orientamento di natura logistica, sul quale si sono finora concentrati i maggiori sforzi delle imprese coinvolte nel progetto, è basato sulla supply chain e si pone come obiettivo l’Efficient Replenishment, focalizzato sulla riduzione dei tempi, delle quantità stoccate e delle infrastrutture del canale distributivo.

L’orientamento di natura informativa affronta il tema della raccolta e della gestione dei dati lungo il canale distributivo, relativamente ai flussi da monte a valle, per mettere i consumatori nelle migliori condizioni di scelta, e soprattutto ai flussi da valle a monte, per adattare la produzione alle richieste dei consumatori. In questo contesto lo strumento fondamentale è costituito dall’E.D.I. (Electronic Data Interchange), una tecnologia di comunicazione elettronica che consente di automatizzare lo scambio di dati, informazioni e documenti tra organizzazioni diverse e quindi di abbandonare il supporto cartaceo.

L’orientamento di natura commerciale, ispirato al co-marketing, riguarda iniziative congiunte in tema di definizione degli assortimenti (Efficient Store Assortment), di introduzione di nuovi prodotti (Efficient Product Introduction) e di problematiche promozionali (Efficient Promotion). In quest’ambito E.C.R. Italia, alla fine del 1996, ha individuato quattro progetti: il lancio di nuovi prodotti, il linguaggio verso il consumatore, il linguaggio dei prodotti e le promozioni.

L’orientamento di natura organizzativa riguarda principalmente la gestione del Category Management, basato sull’individuazione, da parte di industria e distribuzione, di nuove categorie merceologiche da gestire congiuntamente per rispondere in modo più adeguato alle esigenze del consumatore. L’approccio in questione richiede ovviamente un forte coordinamento interfunzionale, un’attenta gestione delle risorse umane ed un inevitabile salto culturale. Alcuni esperimenti in tal senso sono già stati condotti da varie imprese di produzione e di distribuzione. Non si è ancora giunti, comunque, ad una misurazione attendibile dei risultati conseguiti, essendo il processo valutativo particolarmente lungo e complesso.

APPROFONDIMENTO II)

PIANIFICAZIONE DI MARKETING

1. Il piano di marketing

La pianificazione di marketing si concentra principalmente sullo scopo di identificare e creare un vantaggio competitivo; è semplicemente una sequenza logica di attività che consente di stabilire gli obiettivi di marketing e di formulare i piani per raggiungerli.

Il piano strategico di marketing, cioè un piano per 3 o più anni, espone in modo ragionato e razionale la posizione dell’azienda rispetto la concorrenza, gli obiettivi che si vogliono raggiungere, le modalità (strategie di marketing), le risorse e i risultati (budget).

Il piano tattico di marketing (piano di marketing operativo) consiste nel programmare in dettaglio, stabilendone i costi,le politiche di marketing, ovvero le azioni specifiche necessarie al raggiungimento dei risultati del primo anno del piano di marketing strategico.

Con l’aumento dell’instabilità, della complessità e della competitività dell’ambiente economico – aziendale, la pianificazione diviene di importanza fondamentale per:

· Ottenere una maggiore redditività

· Migliorare la produttività

· Soddisfare il cliente

Questi vantaggi si fondano soprattutto su:

· Identificazione sistematica di opportunità e minacce emergenti

· Definizione di un vantaggio competitivo raggiungibile

· Volontà e capacità di stare al passo con i cambiamenti

· Miglioramento della comunicazione aziendale

· Riduzione della conflittualità aziendale

· Adeguata assegnazione delle risorse

· Cultura di orientamento al mercato sviluppato dall’intera organizzazione

In Fig. 1 viene presentato un generico schema di piano di marketing. Come si può notare, la prima parte del piano di marketing è dedicata all’analisi del ambiente esterno e delle caratteristiche dell’azienda (ambiente interno). Nella seconda colonna sono invece indicate le principali decisioni di marketing strategico e, nella terza, le decisioni di marketing operativo. In Tab.1 le singole decisioni sono state illustrate in modo sintetico.

Ogni azienda interessata a svolgere un processo di pianificazione di marketing deve in sintesi:

1) Analizzare il mercato: è importante analizzare il mercato sia nelle sue caratteristiche macro (dall’analisi macroeconomica a quella del sistema di mercato), sia nelle sue caratteristiche più specifiche, identificando ad esempio i diversi segmenti di consumatori e, nell’ambito di ognuno di questi, individuando la propria posizione rispetto quella della concorrenza;

2) Fissare degli obiettivi: il marketing manager deve stabilire degli obiettivi quantitativamente realistici di marketing e finanziari, compatibili con quelli stabiliti dall’organizzazione;

3) Determinare una strategia: deve fissare una strategia di massima che porterà al raggiungimento di tali obiettivi, pur conformandosi alla strategia aziendale dell’organizzazione

4) Formulare delle tattiche, ovvero definire delle politiche operative che consentano di attuare la strategia e raggiungere gli obiettivi concordati.

Fig.1 – Schema di un generico piano di marketing


Tab. 1 : Le decisioni del piano di marketing

	PIANO DI MARKETING
Analisi esterna   (Riguarda tutte le aziende operanti nel settore).

1. Bisogni e segmenti: 

(quali sono i diversi segmenti di domanda

( qual è il loro peso

( la loro tendenza (( oppure ()

( il loro comportamento d’acquisto (cosa scelgono, perchè, chi (iniziatore, influenzatore, decisore, acquirente, utilizzatore), come, dove, quando, quanto(
2. Sistema di mercato: 

( struttura distributiva: caratteristiche del canale (dal produttore all’utente finale)

( concorrenza (quote di mercato, analisi di posizionamento, punti di forza e di debolezza)

( trend di domanda e caratteristiche del ciclo di vita

3. Macro ambiente: 

( fattori climatici che possono incidere sulla stagionalità del prodotto, la produzione, conservazione, ecc.

( leggi

( tecnologia

Analisi interna   (Riguarda la mia azienda).

1. Marketing:

( punti di forza e di debolezza (strutture, risorse, analisi BCG, ecc.)

2. Finanza:

( struttura di costo (costi fissi, costi variabili, ecc.)

( struttura finanziaria (costo del denaro per la mia azienda)

3. Processi operativi:

( R&S

( Produzione (capacità produttiva, tempi di produzione, flessibilità, ecc.)

( Distribuzione (strutture che attualmente si occupano della distribuzione)

( Comunicazione (strutture che attualmente si occupano della comunicazione)

Obiettivi e decisioni primarie (decisioni di marketing strategico)
1. Obiettivi aziendali: 

( quali sono? (incrementare le vendite e i profitti, ridurre i costi, conquistare nuovi mercati, ecc)

2. Obiettivi di mkt: 

( quali sono gli obiettivi di prodotto e di mercato che devo conseguire (gestione del portafoglio prodotti, analisi matrice prodotti / mercati) per poter raggiungere gli obiettivi aziendali?

3. Definizione del target: 

( a quali segmenti, tra quelli individuati nell’analisi esterna, vogliamo rivolgerci (politica di segmentazione singola, multipla oppure indifferenziata)?

( quale quota di penetrazione voglio raggiungere su ciascun segmento?

( qual è il contributo di ciascun segmento ai volumi dell’azienda?

( qual è il contributo di ciascun segmento al fatturato dell’azienda?

4. Concorrenza di riferimento:

(Per ogni target posso definire il concorrente di riferimento. Quali sono le sue caratteristiche?

5. Posizionamento:

(Ad ogni target prometto che: .....

    Devo cioè definire perchè i target devono comprare da me e non dal concorrente di riferimento.

Marketing Mix
1. Prodotto:

( quale mix di prodotti voglio vendere (definizione del portafoglio prodotti)

( marca?

( quali servizi?

Budget: costo di produzione + eventuali investimenti

2. Distribuzione:

( intensiva, selettiva, esclusiva?

( Quali canali?

( Quale peso avranno questi canali (numerica e ponderata)?

( Quale quota nei canali distributivi prescelti (quota trattanti)?

( Quali incentivi ai canali distributivi prescelti?

( Quali ricarichi?

( Quanta rete di vendita?

Budget: quanto ci costa?

3. Promozione:
( Azioni pull (quanta/quale pubblicità all’utente finale, quali promozioni, ecc)

( Azioni push (quante/quali promozioni al distributore, concorsi tra diversi distributori, viaggi premio, ecc.

Budget: quanto ci costa?

4. Prezzo:

Quali ricarichi, quale prezzo di listino, quali sconti, quali dilazioni di pagamento.

Ricavo netto: prezzo netto x volumi




Noi ci soffermeremo ad analizzare solo alcuni degli elementi di base per la formulazione di un piano di marketing, ovvero:

· Il concetto di segmentazione
· Il concetto di posizionamento
· Faremo alcune riflessioni sulla definizione del marketing mix (relativamente alle variabili prodotto, prezzo e comunicazione)

Tuttavia, prima di analizzare alcune tra le analisi e decisioni più critiche di un piano di marketing è importante ribadire il concetto di coerenza che rappresenta uno dei requisiti essenziali per il successo del processo di pianificazione. Più precisamente, per il successo di un piano di marketing deve essere riscontrata un’elevata coerenza tra:

1) ambiente esterno e scelta del target

2) ambiente interno e scelta del target

3) tra le caratteristiche del target e la scelta del posizionamento

4) tra posizionamento e definizione del marketing mix

5) tra le diverse leve del marketing mix

2. Il concetto di mercato e di segmentazione: una sintesi

2.1. Il mercato

Per analizzare il mercato (vedi analisi esterna nel piano di marketing) devo analizzare:

· Il sistema di mercato

· La domanda di mercato

Il sistema di mercato in cui opera un’azienda è definito da:

· Macro–ambiente (demografia, economia, legislazione e politica, tecnologia, cultura);

· Pubblici di riferimento (comunità finanziaria, stampa indipendente, governo e parlamento, gruppi di interesse,  pubblici generici)

· Sistema essenziale di marketing: ogni impresa si confronta con i fornitori (propri oppure della concorrenza), con la concorrenza, con gli intermediari, con i consumatori. 

Per definire la domanda di mercato di un prodotto dell’azienda devo definire il:

volume totale degli acquisti (domanda in quantità)

e/o

valore totale degli acquisti (domanda in valore)
effettuati da un determinato gruppo di clienti, in una determinata area geografica, in un determinato periodo di tempo, in determinate situazioni di mercato, e nell’ambito di un determinato programma commerciale.

La stima della domanda è diversa a seconda della tipologia di mercato a cui facciamo riferimento: possiamo passare da una definizione più ampia del mercato se parliamo del mercato potenziale, fino a considerare confini più ristretti se consideriamo il mercato attualmente acquisito dall’azienda. Più specificatamente si distinguono, nell’ordine, 6 tipologie di mercato, che qui analizziamo nell’ottica di un’azienda che produce computer:

1. Mercato reale: insieme di consumatori che hanno già comperato e quindi possiedono il tipo di prodotto offerto dall’impresa. Ad es. le famiglie che hanno già acquistato un computer. (quantitativamente è dato dalla quantità / valore di computer venduti in un certo periodo di tempo – vedi domanda di mercato).

2. Mercato potenziale: insieme di consumatori che sono o possono essere interessati al tipo di prodotto offerto dall’impresa. Ad es. le famiglie che sono o possono essere interessate all’acquisto di un computer.

3. Mercato disponibile: insieme di consumatori che sono interessati al tipo di prodotto offerto dall’impresa, hanno il reddito disponibile necessario per l’acquisto e sono in grado di accedere ai luoghi di acquisto. Ad esempio le famiglie interessate che abbiano un reddito medio e vivano in zone dove esistono o, comunque, sono facilmente raggiungibili punti vendita di computer.

4. Mercato disponibile qualificato: insieme di consumatori che sono interessati al tipo di prodotto offerto dall’impresa, hanno il reddito disponibile necessario per l’acquisto, sono in grado di accedere ai luoghi di acquisto e, inoltre, possiedono particolari qualifiche richieste. Ad esempio un livello culturale medio che consenta loro di apprendere come si utilizza il computer. 

5. Mercato obiettivo: parte del mercato disponibile qualificato che l’azienda decide di servire. Ad esempio le famiglie con un reddito medio complessivo superiore ai 4 milioni al mese.

6. Mercato acquisito (o penetrato): insieme dei consumatori che attualmente comprano il prodotto / servizio dell’azienda.

2.2. La segmentazione di mercato

Segmentare il mercato significa suddividere il mercato in gruppi di soggetti rispetto ad alcune variabili significative. Tali gruppi devono essere:

1. omogenei al loro interno (minime varianze tra i componenti del segmento)

2. eterogenei tra loro (massime varianze tra i segmenti)

3. economicamente significativi (ricavi marginali previsti > costi marginali previsti)

4. accessibili (devo essere in grado di sviluppare un marketing mix per quel segmento)

5. durevoli (il segmento deve essere sufficientemente stabile nel tempo, non deve presentare un alto grado di rischio)

Perché segmento?

1. Per analizzare meglio le caratteristiche dei consumatori e sviluppare strategie e politiche di marketing più efficaci (max soddisfazione del cliente) con il minimo costo.

2. Per ricercare nuove opportunità:

· identificando nuovi bisogni o nuovi mercati ai quali rivolgersi con un’offerta innovativa;

· identificando nuovi bisogni o nuovi mercati che possono essere soddisfatti con l’attuale prodotto dell’impresa. 

Quali sono i diversi approcci alla segmentazione del mercato?

L’approccio alla segmentazione può essere di 3 tipi:

· segmentazione descrittiva

· segmentazione comportamentale (in base al modello di acquisto)

· segmentazione per benefici

Attuare una segmentazione descrittiva significa segmentare il mercato utilizzando variabili descrittive. Una volta effettuata tale segmentazione è necessario tuttavia domandarsi, per il prodotto di riferimento:

· qual è il modello d’acquisto dei consumatori di ciascun segmento? Eventuali differenze all’interno di un segmento sono rilevanti nello sviluppo del marketing mix del prodotto? Se sì, devo rivedere il processo di segmentazione. Se no, allora la segmentazione è accettabile.

· quali sono i benefici ricercati dai consumatori di ciascun segmento? Eventuali differenze all’interno di un segmento sono rilevanti nello sviluppo del marketing mix del prodotto? Se sì, devo rivedere il processo di segmentazione. Se no, allora la segmentazione è accettabile.

Quali variabili descrittive posso utilizzare per segmentare il mercato individui?

1. Geografiche
(stato, regione, clima, dimensioni centro abitato)

2. Demografiche
(età, sesso, razza, dimensioni della famiglia, fase del ciclo di vita

della famiglia)

3. Socio-economiche
(reddito, educazione, occupazione, classe sociale)

4. Psicografiche
(stile di vita, personalità, atteggiamenti verso una determinata

realtà: moda, pulizia personale, pulizia della casa, ecc.)

5. Comportamentali
(grado di utilizzo (forte, medio, basso); grado di fedeltà alla

 marca; grado di fedeltà al canale distributivo; ecc.)

6. Sensibilità alle variabili del marketing mix
(sensibilità elevata nei confronti del

prezzo, del servizio base o aggiuntivo, della pubblicità, della qualità, delle promozioni vendite)

Quali variabili descrittive posso utilizzare per segmentare il mercato imprese?

1. Geografiche (stato, regione, caratteristiche infrastrutture)

2. Demografiche
(settore industriale, dimensione del cliente, nazionalità del cliente,

concentrazione della domanda)

3. Socio-economiche (situazione del settore: crescita, stabilità, declino) 

4. Psicografiche
(processi di acquisto: burocratico, semplice, complesso;

accentramento/decentramento delle decisioni di acquisto)

5. Comportamentali
(grado di utilizzo (forte, medio, basso); grado di fedeltà alla

 marca; grado di fedeltà al canale distributivo; ecc.)

6. Sensibilità alle variabili del marketing mix
(sensibilità elevata nei confronti del

prezzo, del servizio base o aggiuntivo, della pubblicità, della qualità, delle promozioni vendite)

Un secondo approccio alla segmentazione è quello comportamentale. Attuare una segmentazione comportamentale significa segmentare il mercato in funzione del modello di acquisto. Una volta effettuata tale segmentazione è necessario tuttavia domandarsi, per il prodotto di riferimento:

· Quali sono le caratteristiche descrittive dei consumatori di ciascun segmento? Eventuali differenze all’interno di un segmento sono rilevanti nello sviluppo del marketing mix del prodotto? Se sì, devo rivedere il processo di segmentazione. Se no, allora la segmentazione è accettabile.

· quali sono i benefici ricercati dai consumatori di ciascun segmento? Eventuali differenze all’interno di un segmento sono rilevanti nello sviluppo del marketing mix del prodotto? Se sì, devo rivedere il processo di segmentazione. Se no, allora la segmentazione è accettabile.

Quale schema di modello di acquisto posso utilizzare per segmentare il mercato individui e il mercato imprese?

1. Da chi è formato il mercato?

2. Che cosa acquista? (prodotto, marca o distributore?)

3. Perché acquista?

4. Chi partecipa all’acquisto? 

· Chi è l’iniziatore? (colui che attiva il processo di acquisto del prodotto o servizio)

· Chi è l’influenzatore? (colui che influenza l’acquisto)

· Chi è il decisore ? (colui che decide l’acquisto)

· Chi è l’acquirente? (colui che acquista)

· Chi è l’utilizzatore? (colui che utilizza il prodotto o servizio)

5. Come acquista? (quali operazioni compie?)

6. Quando acquista?

7. Dove acquista?

8. Quanto acquista?

Infine, attuare una segmentazione per benefici significa segmentare il mercato in funzione dei benefici ricercati dai consumatori. Ad esempio, nella scelta di una vacanza vi sono consumatori che ricercano il divertimento e altri che ricercano il riposo. Una volta effettuata tale segmentazione è necessario tuttavia domandarsi, per il prodotto di riferimento:

· Quali sono le caratteristiche descrittive dei consumatori di ciascun segmento? Eventuali differenze all’interno di un segmento sono rilevanti nello sviluppo del marketing mix del prodotto? Se sì, devo rivedere il processo di segmentazione. Se no, allora la segmentazione è accettabile.

· qual è il modello d’acquisto dei consumatori di ciascun segmento? Eventuali differenze all’interno di un segmento sono rilevanti nello sviluppo del marketing mix del prodotto? Se sì, devo rivedere il processo di segmentazione. Se no, allora la segmentazione è accettabile.

Una volta identificati i segmenti di mercato è necessario procedere alla loro valutazione per determinarne il grado di attrattività ai fini della scelta del target. Tale valutazione si basa sull’analisi dei seguenti elementi:

· il potenziale (qual è il valore di ciascun segmento? Ovvero, quanti (in quantità e in valore) prodotti/servizi verranno presumibilmente acquistati dai consumatori di ogni segmento?)

· gli sforzi di penetrazione (quali azioni di marketing saranno necessarie per raggiungere ciascun segmento?)

· effetti di scala ed esperienza (possono essere conseguite economie di scala e di esperienza?)

· quali sono gli input necessari (finanziari, risorse umane, ecc.)?

· quali sono i ritorni previsti?

· quali sono i rischi connessi?

3. Il concetto di posizionamento

Nella definizione delle strategie e delle politiche di marketing, le scelte aziendali relative al posizionamento del prodotto assumono un ruolo centrale in quanto legate ad una delle fasi più critiche del processo di acquisto: la fase in cui il consumatore valuta le diverse alternative e giunge alla scelta del prodotto/marca che considera ideale nella soddisfazione dei propri bisogni.

I consumatori, infatti, dopo aver individuato le diverse combinazioni di prodotto/marca all’interno di un determinato mercato, ne analizzano gli attributi immaginando quali benefici, positivi o negativi, potranno trarne. Successivamente, raffrontano i benefici riconosciuti con i benefici attesi dal prodotto/marca che essi reputano ideale, ed orientano la loro scelta sull’alternativa che ad esso più si avvicina (Collesei, 2000).

Il ruolo delle ricerche e delle scelte relative al posizionamento è proprio quello di avvicinare la percezione del prodotto dell’impresa al prodotto considerato ideale dal segmento di consumatori obiettivo.

Il posizionamento può infatti essere analizzato da due punti di vista che costituiscono parte integrante di un unico processo: il profilo analitico della ricerca, e il punto di vista strategico della decisione.

Lo studio analitico del posizionamento porta l’impresa ad individuare lo “spazio” occupato dal prodotto/marca nella mente dei consumatori, con riferimento agli spazi occupati dai prodotti/marche concorrenti (Dubois, 1979). Obiettivo delle ricerche di posizionamento è pertanto quello di definire come i consumatori percepiscono il prodotto o la marca dell’impresa rispetto i prodotti o marche offerti dalle altre imprese operanti sul mercato.

Sulla base dei risultati ottenuti nelle ricerche di posizionamento, le decisioni strategiche riguardano invece la scelta della posizione giudicata più efficace per raggiungere il target di riferimento per l’impresa. Poiché ogni segmento di consumatori definisce un proprio prodotto ideale, ovvero un prodotto che, secondo loro, meglio soddisfa le loro esigenze, l’azienda deve programmare il posizionamento in modo da avvicinare il più possibile la percezione della propria offerta a quella considerata ideale dal segmento target. In altri termini, l’impresa può ritenersi in grado di soddisfare le esigenze ed aspettative di un particolare segmento di consumatori solo se la posizione occupata dal prodotto si avvicina a quella occupata dal loro prodotto ideale.

Concretamente, alla definizione del posizionamento concorre lo sviluppo integrato e coordinato delle diverse strategie e politiche di marketing mix. Infatti, come sottolinea Valdani (1995, p.481), “le strategie di posizionamento nel contesto della struttura di mercato di una categoria di prodotti possono dar luogo a diverse alternative di azione”. Tanto più il posizionamento programmato dall’impresa coincide con il posizionamento percepito dal consumatore, tanto più l’impresa affermerà il suo successo nei confronti del segmento di mercato a cui si è rivolta (fig.1.1). Se invece non coincidono, l’azienda dovrà modificare in tutto o in parte le proprie strategie e politiche di marketing per correggere la percezione acquisita sul mercato dal prodotto/marca: si parlerà in tal caso di riposizionamento del prodotto.


Fig. 1.1 – Posizionamento programmato e posizionamento percepito

Il processo strategico e operativo che conduce alla definizione del prodotto, della distribuzione, della comunicazione e del prezzo, porta alla definizione della posizione percepita in tutte le sue componenti rilevanti. E’ infatti possibile distinguere tre livelli di posizionamento diversi ma profondamente interrelati (Park, Jaworski e MacInnis, 1986; Lucev e Quintano, 1998):

· il livello funzionale;

· il livello emozionale;

· il livello sensoriale;

· il livello temporale / di prezzo

Il posizionamento funzionale coinvolge gli attributi tangibili e intangibili del prodotto: esso nasce pertanto dalla valutazione da parte del consumatore degli aspetti legati alla performance del prodotto. In altri termini, questa dimensione del posizionamento identifica per il consumatore la necessità di risolvere problemi specifici attraverso il consumo del prodotto.

Il posizionamento emozionale riguarda invece le emozioni, i simboli che il consumatore associa al prodotto e/o alla marca nel momento dell’acquisto o del consumo.
 Molto spesso questo livello deve far fronte ai bisogni di autogratificazione o di appartenenza ad un gruppo da parte del consumatore che acquista il prodotto.

Associato al posizionamento emozionale è possibile riconoscere, soprattutto per alcuni prodotti, il livello sensoriale, che sintetizza le esperienze sensoriali offerte da attributi quali il sapore, il profumo e altre caratteristiche estetiche. Questo livello di posizionamento identifica in generale i bisogni empirici, ovvero collegati al bisogno di acquistare piacere, varietà e nuovi stimoli.

Infine si fa riferimento al posizionamento temporale / di prezzo evidenziando la possibilità per l’azienda di fare scelte di prezzo diverse a seconda del contesto temporale di riferimento (si pensi all’alta e bassa stagione per il turismo, o alle diverse tariffe telefoniche nelle ore della giornata).

Se per alcuni prodotti prevale la componente razionale/funzionale mentre, per altri, l’aspetto emozionale risulta preponderante,
 i due livelli rimangono comunque profondamente interrelati, in quanto “l’attività di posizionamento del prodotto fondata su attributi tangibili e intangibili legati al prodotto va completata con la creazione della brand image, che include le sue identificazioni simboliche, gli attributi fisici e le emozioni evocate nel consumatore dalla marca. (...) Se è certamente vero che il consumatore acquista emozioni, piuttosto che elementi materiali, è pur sempre vero che si propone di soddisfare bisogni le cui caratteristiche base si esprimono in termini di funzionalità, affidabilità, facilità d’uso e di manutenzione” (Collesei, 1994, p.444).

In conclusione, il corretto posizionamento crea valore per l’impresa se è in linea con le valenze che l’individuo attribuisce alla marca stessa, valenze che possono essere distinte con riferimento alla loro natura denotativa o connotativa: le prime riferite a fattori razionali, cioè alle caratteristiche funzionali che determinano la performance economico tecnica del bene identificato dalla marca; le seconde sono invece connesse a fattori emotivi e psicologici, e risultano pertanto correlate alla dimensione simbolica che la marca è in grado di evocare (Busacca, 1994).

3.1. La definizione della strategia posizionamento

Una volta definita l’immagine di prodotto/marca creatasi presso il segmento obiettivo dell’impresa rispetto i prodotti concorrenti, si può procedere alla definizione della strategia di posizionamento. In altri termini, se primariamente si è parlato di posizionamento riferendoci all’analisi della percezione di un determinato prodotto o servizio da parte del consumatore, ora si vuole evidenziare come tale percezione sia il risultato delle strategie e politiche di marketing che l’impresa ha sviluppato o è in procinto di sviluppare per convogliare una determinata promessa al proprio segmento obiettivo. Come è già stato sottolineato, tale strategia si può definire di successo se il posizionamento programmato coincide con il posizionamento percepito; di insuccesso se invece la percezione che i consumatori hanno acquisito del prodotto dell’azienda è diversa da quella che l’azienda, attraverso le strategie e politiche di marketing, avrebbe voluto creare. 

In tab. 1 si è giò voluta presentare la sintesi di un generico piano di marketing dell’impresa, proprio per evidenziare dove si colloca la definizione del posizionamento sia sotto il profilo analitico che strategico.
 


Fig. 1.4 – Schema generico di piano di marketing dell’impresa (fonte: Cozzi e Ferrero, 1996, p.237)

Come si può facilmente notare, l’analisi del posizionamento viene primariamente affrontata nell’analisi dell’ambiente interno, al fine di evidenziare come l’azienda è percepita dai consumatori rispetto la concorrenza e, conseguentemente, quali sono i suoi punti di forza e di debolezza. Successivamente, sviluppare una strategia di posizionamento significa definire, a fronte di un’analisi dell’ambiente esterno ed interno all’impresa, degli obiettivi che l’azienda si è posta e del target a cui ha deciso di rivolgersi, la “promessa” (brand promise) rivolta al proprio mercato obiettivo, promessa che si concretizza nella definizione del marketing mix e che costituisce dunque l’obiettivo ultimo a cui le strategie e le politiche di marketing devono tendere.

In conclusione, la considerazione del posizionamento all’interno del piano di marketing, consente di evidenziarne il ruolo strategico, oltre che analitico. Come ben evidenziano Lucev e Quintano (1998, p.11 e segg.), infatti, “alla determinazione del posizionamento del prodotto, pur basandosi sulla valenza analitica delle percezioni dei consumatori, necessariamente deve corrispondere un processo strategico dell’impresa per la definizione della “posizione ricercata” per i propri prodotti”. In altre parole, dopo aver collocato nella mappa percettiva i prodotti ideali ricercati dai diversi segmenti di consumatori, ed aver individuato come i diversi prodotti e marche alternative si avvicinano ad essi,  l’azienda deve definire la posizione strategica che vuole dare al proprio prodotto e i relativi strumenti operativi (marketing mix) predisposti per occuparla e difenderla dai concorrenti (Lucev e Quintano, 1998).

Dal punto di vista metodologico, la definizione della strategia di posizionamento può basarsi su diversi criteri. 

Il criterio più comune si basa sugli attributi del prodotto oppure sui benefici ricercati. L’impresa mira in questo modo ad avvicinarsi al prodotto ideale definito dal segmento di consumatori obiettivo, facendo leva su alcuni attributi per i quali ha sviluppato un vantaggio competitivo rispetto la concorrenza e, rispetto ai quali, riesce a farsi percepire migliore da parte dei consumatori.

Il posizionamento per specifiche funzioni od occasioni d’uso evidenzia la particolare “idealità” del prodotto ad essere utilizzato per espletare una funzione particolare oppure la sua peculiare adattabilità in una determinata situazione.

L’impresa può posizionare il prodotto anche in funzione di un mercato obiettivo, ovvero affermando un’immagine di prodotto chiaramente legata ad una particolare classe di consumatori.

Inoltre, soprattutto nei paesi dove è accettata la pubblicità comparativa, l’impresa può posizionarsi rispetto la concorrenza, indicando esplicitamente i punti di debolezza di quest’ultima che, ovviamente, corrispondono a punti di forza aziendali.

Un altro approccio di posizionamento molto utilizzato punta a sottolineare l’appartenenza del prodotto o servizio ad una determinata classe di prodotti.
 

Infine, il posizionamento si può basare anche sulle caratteristiche base dell’impresa, mettendo in evidenzia in questo caso alcuni aspetti su cui l’impresa ha ormai sviluppato un vantaggio competitivo difficilmente attaccabile che, addirittura, può essere divenuto un simbolo dell’immagine dell’impresa stessa.

La definizione della strategia di posizionamento, oltre a dipendere dai criteri scelti dall’impresa, è strettamente legata anche al concetto di marca sviluppato. In particolare, la McKinsey ha recentemente individuato sette diversi modelli di marca, ad ognuno dei quali corrisponde uno specifico rapporto con il consumatore (Lambin, 2000):

1. La marca inserzionista, che si differenzia dalle altre marche per il fatto di essere stata protagonista di continue campagne pubblicitarie che, grazie a notevoli ritorni in termini finanziari, hanno sempre consentito un finanziamento di nuove campagne. Esempi di marche inserzioniste sono Coca Cola, Pampers e Marlboro.

2. La marca seduttrice attira il consumatore, proponendo continue novità in termini di prodotto o di comunicazione che catturano l’attenzione del cliente. Creare domanda attraverso il cambiamento è il tipico approccio della Sony.

3. La marca individualista costruisce la relazione con il cliente in modo individualizzato, ad esempio tramite il direct marketing. Ne sono un esempio le aziende che vendono prodotti per corrispondenza.

4. La marca monogama mira a sviluppare con i propri clienti relazioni di lungo periodo, nella consapevolezza che acquisire un nuovo cliente costa in media sette volte di più che mantenerne uno già acquisito. Questa marca tende a farsi conoscere soprattutto attraverso programmi di fidelizzazione.

5. La marca semplificatrice cerca invece di offrire di più su alcuni attributi cui il consumatore è particolarmente attento, mentre trascura gli attributi ritenuti meno importanti. Un esempio di marca semplificatrice è l’Ikea, azienda svedese operante a livello internazionale nel settore dell’arredamento: l’azienda punta tutto sull’attributo prezzo e qualità, e per raggiungere questo obiettivo, permette addirittura all’acquirente di partecipare all’elaborazione dell’offerta, lasciandogli la possibilità di trasportare e assemblare il prodotto autonomamente a casa. 

6. Infine la marca servizio non offre un prodotto ma una soluzione completa al problema dell’acquirente.

3.2. Posizionamento del prodotto e segmentazione del mercato

Il valore del posizionamento del prodotto può essere considerato “reale solo se tale posizionamento è riferito o è il risultato associabile ad una efficace ed appropriata strategia di segmentazione” (Valdani, 1995, p.469). Infatti, essendo il mercato disomogeneo, è importante definire il posizionamento sia a livello analitico che strategico considerando i diversi segmenti di riferimento che potrebbero esprimersi in modo diverso in termini di giudizi, percezioni e preferenze su diversi prodotti e marche.

Di norma è possibile riconoscere la sostanziale differenza tra segmentazione e posizionamento: la segmentazione vuole consentire all’impresa di definire i destinatari dell’azione di marketing, mentre il posizionamento vuole indicare le modalità ottimali di sviluppo dell’azione (Cravens, 1999). 

In altri termini, con la segmentazione l’azienda decide “a chi rivolgersi”.
 

Successivamente, dopo aver individuato con l’analisi di posizionamento la percezione dei diversi prodotti e marche per ogni segmento identificato, definisce il posizionamento decidendo “come rivolgersi” al segmento di consumatori giudicato più attrattivo e, quindi, scelto come target (fig. 1.5). 

Tuttavia, in alcuni casi, la relazione tra processo di posizionamento e processo di segmentazione appare più stretta. L’impresa può infatti decidere di aggregare quei consumatori per i quali gli spazi percettivi identificati nella mappa di posizionamento sono simili. E’ evidente che tali consumatori, nella valutazione e nell’acquisto del prodotto, ricercano gli stessi benefici:
 questi ultimi possono derivare dalle caratteristiche fisiche del prodotto, dallo stile di vita a cui il prodotto è legato, dall’occasione d’uso, dall’immagine dell’utilizzatore o del distributore (Aaker, Batra e Myers, 1995; Johansson e Thorelli, 1990). In tali casi il posizionamento viene utilizzato quale tecnica di segmentazione,
 essendo il risultato di “un processo di aggregazione dei vari consumatori che hanno espresso come loro “ideale” una soluzione al bisogno manifestato relativamente omogenea” (Lucev e Quintano, 1998). D’altra parte, una simile analisi consente anche di valutare come gli acquirenti considerano le diverse marche all’interno di un determinato mercato, giungendo all’identificazione di gruppi di marche che si rivolgono a segmenti di consumatori diversi. Un esempio chiarificante ci viene riportato da Lambin (2000) il quale propone i risultati di una ricerca sulla segmentazione / posizionamento nel mercato del dentifricio in Belgio. 

Come è evidenziato in Fig. 1.6, dall’analisi dei dati che esprimevano le percezioni dei consumatori con riferimento alla presenza o meno di determinati attributi caratterizzanti ogni marca, è stata costruita una mappa percettiva che identifica tre diversi segmenti di mercato: il segmento dei farmaceutici che riunisce le marche vendute in farmacia, considerate più care ma particolarmente attente alla protezione della gengive; il segmento delle marche cosmetiche, nelle quali i consumatori riconoscono gli attributi “alito fresco”, “gusto gradevole” e “pubblicità piacevole”; infine il segmento degli anticarie, che sottolinea l’aspetto della prevenzione della carie con attributi come “denti bianchi”, “adatto ai bambini”, “contiene fluoro”, ecc..

	Fig. 1.5 – Segmentazione e posizionamento



	

	Fig. 1.6 – Esempio di analisi  del  posizionamento nel mercato del dentifricio (fonte: adattato da Lambin, 2000, p.261)


4. Il marketing mix

Di seguito sono evidenziati alcuni aspetti fondamentali delle leve del marketing mix, ad eccezione della distribuzione (vedi de Luca).

Prodotto
Il prodotto rappresenta, nell’ottica del consumatore, un insieme di attributi che definiscono l’offerta non solo nelle sue caratteristiche di base ma anche nelle sue caratteristiche più estese rappresentate dai servizi che possono essere associati al prodotto stesso: è spesso proprio su questi ultimi che si basa la differenziazione delle diverse marche di prodotto.

Obiettivo del marketing è quello di identificare quelle caratteristiche dell’offerta che, coerentemente con le scelte di posizionamento, meglio possono soddisfare le esigenze della propria clientela obiettivo (target). Quanto più le caratteristiche fisiche del prodotto sono scarsamente differenziabili, tanto più il potere di attrazione del prodotto si sposta su altri aspetti simbolici e di servizio ai quali il cliente attribuisce un valore.

Adottando il concetto di prodotto proposto da Valdani (1995, p.458), possiamo identificare quattro diverse dimensioni di analisi:

· il prodotto fisico;

· il prodotto atteso;

· il prodotto potenziato;

· il prodotto potenziale.

Il prodotto fisico rappresenta l’offerta concreta dell’impresa per operare sul mercato: è quindi costituito dal prodotto caratterizzato da una determinata forma, dimensione, colore, qualità, design, stile, marca, ecc. Il prodotto atteso rappresenta ciò che i consumatori si attendono dall’impresa in termini di prezzo, condizioni di acquisto, garanzia, termini di consegna e politiche di marketing. Tutto ciò che invece rappresenta un surplus rispetto tali attese, viene a costituire il prodotto potenziato che è determinato in genere da quegli elementi su cui si basa la differenziazione dell’impresa rispetto la concorrenza. Infine tutto ciò che può essere creato allo scopo di attirare e mantenere fedele la clientela, e che va oltre il concetto stesso di prodotto, rappresenta il prodotto potenziale.

Comunicazione

La comunicazione rappresenta forse la leva del marketing mix più vicina al concetto di posizionamento: tramite la comunicazione, infatti, la “promessa” viene convogliata al cliente in modo esplicito, soprattutto nei casi in cui si mira a potenziare la marca del prodotto. Com’è noto, gli strumenti della comunicazione sono molteplici:

· la pubblicità sui media (TV, radio, riviste e quotidiani, inserti e supplementi, affissioni, ecc.)

· la forza vendita (agenti, rappresentanti, personale di vendita, ecc.)

· le azioni promozionali

· il marketing diretto (mailing, telemarketing, vendita per corrispondenza, fiere, mostre, ecc.)

· le pubbliche relazioni

Con lo sviluppo di internet, agli strumenti tradizionali negli ultimi anni se ne sono aggiunti altri (internet advertising) che, se ben gestiti, possono consentire lo sviluppo di una comunicazione mirata sul proprio target (one to one communication).

Infine, è sempre importante distinguere la comunicazione push dalla comunicazione pull: la prima è diretta al trade, che rappresenta l’anello di congiunzione con il consumatore finale e che quindi, soprattutto per certe tipologie di beni (ad esempio i beni durevoli o i servizi), può influire in modo significativo sull’acquisto del prodotto. La seconda è rivolta invece al consumatore finale, con l’obiettivo di “spingerlo” ad acquistare (e quindi a richiedere al distributore) una determinata marca.

Prezzo

Il prezzo riveste oggigiorno un ruolo molto rilevante all’interno del marketing mix.

Il conseguimento di un adeguato livello di profitto e la redditività a lungo termine dell’azienda dipendono spesso proprio da un’adeguata politica di fissazione del prezzo.

A tal fine, é importante innanzitutto analizzare il ruolo assunto dalle decisioni sul prezzo nell’ambito del quadro più generale delle politiche commerciali dell’impresa. Dopo aver analizzato gli effetti della politica di prezzo, esamineremo gli obiettivi cui l’impresa può tendere nel definire la variabile prezzo ed i limiti cui talvolta deve sottostare.

Le decisioni sul prezzo, che come vedremo sono spesso molto soggettive ed intuitive, possono condizionare profondamente le scelte ed i risultati dell’impresa. In particolare possiamo soffermarci sulle seguenti relazioni:

a)  Prezzo e profitto

La fissazione del prezzo condiziona i profitti totali dell’impresa sia perché influenza la redditività del prodotto, sia perché influenza il numero dei prodotti venduti sul mercato. 

b)  Prezzo e qualità del prodotto

Il prezzo influenza la percezione che i consumatori hanno di un prodotto: più precisamente, in assenza di altre informazioni, i consumatori tendono a valutare la qualità del prodotto in funzione del prezzo del prodotto stesso: generalmente, più il prezzo è elevato, più vi è la tendenza ad apprezzare l’alta qualità del prodotto.

c)  Prezzo e immagine del prodotto

Il prezzo influenza l’immagine di un prodotto nel senso che, se i consumatori valutano che il prezzo di un prodotto non è adeguato (troppo alto o troppo basso), l’immagine viene rovinata con un conseguente danno sull’entità delle vendite future del prodotto. 

d)  Prezzo e posizionamento concorrenziale

L’appartenenza di un prodotto all’alto o basso di gamma è definita dal livello di prezzo.

e)  Prezzo e marketing mix

La leva prezzo condiziona ed è condizionata dalle altre leve del marketing mix: ad esempio, la scelta del canale e della strategia di distribuzione condiziona il livello di prezzo attuabile da un’impresa. Ad esempio, una distribuzione esclusiva è tipicamente accompagnata da livelli di prezzo superiori rispetto prodotti per i quali è stata scelta una distribuzione capillare.

Le decisioni di prezzo vengono definite in funzione degli obiettivi di prezzo che l’impresa si è posta. Quali sono i principali obiettivi che possono essere perseguiti?

a)  Massimizzare i profitti: è uno degli obiettivi più ambiziosi, e si ottiene massimizzando il fatturato dell’impresa e minimizzando contemporaneamente i costi sostenuti per realizzarlo. Generalmente le imprese che mirano a massimizzare i profitti tendono ad incrementare la quota di mercato a valore.

b)  Incrementare le vendite: in questo caso l’impresa punta ad incrementare il numero delle unità vendute, anche a costo di ridurre il livello dei propri prezzi rispetto quelli della concorrenza; il risultato è l’aumento della quota di mercato a volume.

c)  Ottenere un tasso di rendimento (ROI) adeguato: se l’obiettivo della direzione marketing, in linea con gli obiettivi aziendali, è di garantire un adeguato tasso di ritorno sul capitale investito, il prezzo può essere uno dei mezzi utilizzabili per conseguire tale obiettivo. 

d)  Stabilizzare prezzi e margini: in questo caso l’impresa vuole evitare una guerra dei prezzi, pertanto preferisce attuare, come già sopra riportato, accordi taciti con la concorrenza che stabilizzano i prezzi del prodotto e/o servizio offerto.

e)  Allinearsi ai prezzi della concorrenza: se l’impresa non è leader e non può formare il prezzo, allora tenderà ad adeguarsi ai prezzi fissati dal o dai concorrenti di riferimento, cercando nello stesso tempo di differenziarsi attraverso altre leve del marketing mix quali la comunicazione, il livello di servizio, le caratteristiche del prodotto.

f)  Obiettivi di responsabilità sociale: l’impresa, di solito al fine di trasmettere al mercato una certa immagine di moralità, giustizia, etica d’impresa, definisce i prezzi in modo equo.

I metodi di fissazione del prezzo possono essere distinti in quattro gruppi:

1)  il primo tipo di metodi si basa sull’analisi dei costi;

2)  vi è poi un secondo gruppo che prende in considerazione le caratteristiche della domanda;

3)  il terzo si basa sull’analisi dei prezzi fissati dalla concorrenza;

4)  infine l’ultimo gruppo potrebbe essere definito ibrido, in quanto prende in considerazione tutti i fattori considerati nei punti sopra esposti.

Tralasciando in questa sede i metodi di fissazione del prezzo basati sui costi, secondo i quali il prezzo si forma prendendo in considerazione i costi sostenuti, in un’ottica di marketing ci soffermiamo invece sui metodi che prendono in considerazione le caratteristiche del consumatore e della concorrenza.

La fissazione del prezzo a partire dall’analisi  della domanda

Dopo il metodo basato sui costi, un secondo gruppo di metodi che consentono di giungere alla determinazione del prezzo di vendita è quello che fa riferimento all’analisi della domanda. A tale proposito le analisi che possono essere proposte e che contribuiscono alla definizione del prezzo di vendita sono fondamentalmente due:

· l’analisi economica della domanda

· l’analisi del prezzo psicologico

Di seguito ne esamineremo le caratteristiche.

L’analisi economica della domanda

L’analisi economica della domanda parte dal presupposto che l’impresa conosca, per il tipo di prodotti considerati, sia la curva di domanda sia la curva dei costi. La curva di domanda descrive come varia, in un determinato periodo di tempo, la quantità richiesta di un prodotto per i diversi livelli di prezzo. Tendenzialmente, la domanda tende a crescere al diminuire del prezzo. La curva dei costi indica invece come variano i costi totali al variare della quantità producibile e vendibile dall’impresa in un determinato periodo di tempo. Pertanto, basandoci sul presupposto che l’impresa abbia come unico obiettivo la massimizzazione dei profitti, il prezzo viene determinato ricercando quel livello che massimizza il divario tra ricavi totali e costi totali o, più operativamente, che consenta di ottenere un margine di contribuzione sufficiente per coprire i costi fissi e per garantire un accettabile profitto.

Prezzo ed elasticità della domanda

Tuttavia la relazione esistente tra prezzo e quantità non è uguale per tutti i prodotti. Infatti la domanda può essere più o meno sensibile, ovvero più o meno elastica al variare del prezzo. Più precisamente, l’elasticità della domanda rispetto al prezzo è data dal rapporto tra la variazione percentuale della domanda e la variazione percentuale del prezzo. 
Ovvero:

E = % di variazione della quantità domandata / % di variazione del prezzo

Ad esempio, se ad una diminuzione del prezzo del 10% corrisponde un incremento della domanda del 20%, allora:

E = +20% / -10% = -2

La domanda è elastica se E < -1; infatti in questo caso significa che ad un incremento del prezzo corrisponde un decremento più che proporzionale della quantità domandata. Oppure che, analogamente, ad un decremento del prezzo corrisponde un incremento più che proporzionale della quantità domandata.

Viceversa la domanda è inelastica se -1< E <0: in questo caso ad un incremento del prezzo corrisponde un decremento meno che proporzionale della quantità domandata, e viceversa.

Se E= -1 la domanda si definisce unitariamente elastica. Invece se E=0 la domanda si definisce perfettamente inelastica. In questo ultimo caso ad una variazione del prezzo la quantità domandata non varia.

Si può anche verificare il caso in cui l’elasticità assuma un valore superiore a 0, ovvero che ad un incremento del prezzo corrisponda un incremento della domanda. Ciò avviene, ad esempio, quando i consumatori a cui l’azienda si rivolge sono molto attenti all’attributo qualità, per cui ad un incremento del prezzo aumenta la qualità percepita del prodotto e quindi aumenta anche la domanda. Può anche verificarsi che la conoscenza del prezzo sia molto ridotta da parte del consumatore o, ancora, che la sua valutazione d’acquisto non dipenda tanto dalla variabile del prezzo bensì dalla combinazione delle diverse leve del marketing mix.

Nel fissare il livello di prezzo e le sue successive variazioni l’impresa deve quindi tenere conto del valore dell’elasticità della domanda perché, come si è visto sopra, ad una variazione del prezzo, il mercato risponde in modo diverso a seconda dell’andamento della curva di domanda del prodotto considerato.

L’analisi del prezzo psicologico

Per individuare il giusto livello di prezzo da fissare in base all’analisi della curva di domanda, è importante anche individuare quella zona delimitata da una soglia di prezzo minima e da una soglia di prezzo massima all’interno della quale il prezzo di un prodotto assume dei valori giudicati accettabili dai consumatori a cui l’impresa si rivolge.

Per individuare questo intervallo di accettabilità, vengono in genere poste due domande:

· Qual è il prezzo massimo a cui acquistereste questo prodotto, senza giudicarlo quindi troppo caro? (limite superiore)

· Qual è il prezzo minimo che sareste disposti a pagare per questo prodotto, senza che sorgano in voi dei dubbi sulla qualità del prodotto stesso? (limite inferiore)

Questa tecnica di determinazione del prezzo non è tuttavia esente da limiti. I principali sono i seguenti:

· vi sono molti beni dei quali i consumatori non sanno indicare il prezzo, e quindi la loro valutazione della soglia minima e massima è del tutto inattendibile;

· nella scelta dei beni, non sempre il prezzo gioca un ruolo fondamentale: in questi casi, la valutazione ad esempio di una soglia massima è del tutto irrilevante, poiché comunque di fronte un maggiore livello di servizio l’acquirente è disposto ad oltrepassare tale limite;

· è una tecnica che non tiene conto dei costi del prodotto, ma solo delle aspettative e della valutazione del consumatore, pertanto in alcuni casi non può essere comunque presa in considerazione.

La fissazione del prezzo a partire dall’analisi della concorrenza

I metodi precedentemente considerati prendono in considerazione i costi sostenuti dall’azienda e la valutazione del prezzo da parte dei consumatori, senza tenere in considerazione l’offerta di altre aziende presenti sul mercato. Invece il confronto con la concorrenza può essere in alcuni casi addirittura determinante per il successo dell’impresa.

A tale proposito, le alternative dell’impresa sono le seguenti:

1. Fissare un prezzo allineato rispetto il prezzo della concorrenza

2. Fissare un prezzo al di sotto del prezzo della concorrenza

3. Fissare un prezzo superiore a quello dei prodotti concorrenti

1. La scelta di un prezzo allineato rispetto quello della concorrenza può essere vantaggioso per l’impresa quando è difficile pervenire ad una valutazione abbastanza esatta dei costi medi di prodotto oppure nei casi in cui non si riescono a prevedere le possibili reazioni dei concorrenti alla fissazione, ad esempio, di un prezzo più basso. Questa scelta può quindi essere ritenuta accettabile quando l’impresa valuta di ottenere, con quel livello di prezzo, una buona redditività senza rischiare di innescare inutili guerre di prezzo che potrebbero risultare dannose per tutti.

2. Alcuni produttori possono decidere di adottare un prezzo al di sotto dei livelli di prezzo dei prodotti concorrenti, ad esempio offrendo un minor numero di servizi rispetto quelli offerti dalla concorrenza. Si pensi ad esempio all’IKEA: i prezzi dei mobili sono più bassi rispetto altri produttori di uguale qualità perché, ad esempio, non impone né il costo del trasporto né quello del montaggio (dà la possibilità al consumatore di trasportarsi e montarsi i mobili a casa per conto proprio).

3. Il terzo caso è quello dell’azienda che sceglie di fissare i prezzi dei propri prodotti a livelli superiori di quelli della concorrenza: l’esempio tipico è quello di marche molto prestigiose, si pensi ad esempio a Versace, Valentino o Krizia per la moda, Cartier per gli orologi, ecc..

Più precisamente, la condotta che l’impresa può seguire nei confronti della concorrenza può essere di quattro tipi:

· cooperativa

· adattiva

· opportunistica

· offensiva

La condotta cooperativa è usata tipicamente nei mercati concentrati, dove le aziende seguono la condotta del leader e tendono a voler mantenere invariati i differenziali di prezzo, al fine di favorire la stabilità delle quote di mercato. In questi tipi di mercati, infatti, agire diversamente significherebbe innestare una guerra di prezzo, che andrebbe a discapito della redditività di tutti.

La condotta adattiva è simile alla precedente, ma cambiano le finalità. E’ tipica infatti di quelle aziende (di solito non dominanti nel mercato) per le quali una scelta di modificare il prezzo rispetto la concorrenza (o di mantenerlo invariato anche nel caso in cui il leader aumenta il prezzo) non porterebbe comunque ad una variazione dei volumi di vendita.

La condotta opportunistica è invece tipica di quelle imprese che cercano di conseguire un vantaggio nei confronti della concorrenza, e tendono quindi a voler aumentare la loro quota di mercato. Pur mantenendo invariati i prezzi di listino, esse concedono sconti che possono essere solo temporanei oppure possono perdurare nel tempo: è ovvio che nell’attuare queste azioni l’impresa deve valutare le eventuali reazioni dei concorrenti, reazioni che potrebbero vanificare gli sforzi dell’impresa e ridurre comunque la redditività di tutti.

Infine la condotta offensiva viene attuata quando un’impresa vuole aggredire un concorrente, per ridurre la sua dominanza nel mercato oppure per contrastare eventuali condotte opportunistiche. In questi casi l’impresa è addirittura disposta a subire una perdita finanziaria, e proprio per questa ragione tale tipo di condotta deve essere attentamente valutata.

La fissazione del prezzo a partire dall’analisi dei costi, della domanda e della concorrenza

In questo caso, l’azienda prende contemporaneamente in considerazione tutte le tecniche sopra esposte, cercando quindi di superare i limiti che singolarmente le caratterizzano. Ad esempio, pur prendendo in considerazione i valori di costo del prodotto che diventano il limite al di sotto del quale l’azienda non può scendere nel fissare il prezzo del prodotto, viene tuttavia fatta un’analisi dei principali concorrenti nonché delle aspettative di prezzo che i consumatori associano al prodotto. In questo modo l’azienda riesce ad individuare quel prezzo che, basandosi sulle caratteristiche del mercato di riferimento, non trascura le esigenze di redditività dell’impresa stessa.
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�Dove p è il tasso di produzione per unità di tempo e c è il tasso di consumo nella stessa unità di tempo.


� Si potrebbe osservare che in entrambi i casi (invenduto o sottoscorta) l’impresa subisce una perdita di margini di contribuzione:


avendo fatto affidamento ‘a priori’ su questi margini, se la produzione resta poi invenduta;


avendo riscontrato questa perdita soltanto ‘a posteriori’, nel caso di domanda superiore alle attese (mancate vendite).


Ma, pur quantitativamente identica, si tratta di una perdita ‘qualitativamente’ diversa: 


i margini persi con l’invenduto sono margini su cui erroneamente l’impresa aveva conto (a causa degli errori di previsione); sono margini che – alla prova dei fatti – non erano ottenibili e sui quali non ha senso avere rimpianti;


i margini persi con le mancate vendite sono invece margini ‘persi’ effettivamente, se non altro perché sono stati probabilmente guadagnati da un concorrente.





� Per quanto riguarda la definizione della lunghezza del canale di distribuzione in letteratura non c’è piena convergenza verso un’interpretazione uniforme. Sulle principali interpretazioni riscontrabili in letteratura del concetto di canale di distribuzione si rinvia a Stern, El-Ansary, Coughlan (1996), Sciarelli e Vona (2000), Filser (1992), Mele (1976), Sciarelli (1969), Kotler e Scott (1993), Bucklin (1966; 1987).


� Come rilevato in Sciarelli e Vona (2000, p.  25), “la precisazione è importante perché, se il cammino giuridico viene limitato unicamente ai passaggi di proprietà, restano esclusi dal canale tutti quegli operatori che, pur acquisendo il possesso del bene, non ne assumono i corrispettivi rischi di vendita” .





� Già Balderston (1953) aveva presentato un modello per la definizione di una struttura ideale di canale basato sull’ipotesi che la principale funzione degli intermediari sia quella di gestire flussi informativi (cit. in Castaldo, 1994, p. 41).


� La forma distributiva, che rappresenta l’offerta specifica dell’impresa commerciale, è costituita da un insieme di attributi elementari del servizio commerciale, tra di loro combinati in modo da soddisfare il bisogno di un certo segmento di mercato (Pellegrini, 1990; Spranzi, 1991). Le principali forme distributive al dettaglio presenti sul mercato italiano si articolano in dettaglio tradizionale (in sede fissa e su area pubblica), moderno (punto vendita specializzato, superette, supermercato, ipermercato, superstore, hard discount, grande magazzino, ecc.) e non store (vendita automatica, vendita porta a porta, e-commerce, ecc.). 


� In un’ottica di sell in si dovrebbe impiegare, anziché il fatturato, il totale acquisti dei punti vendita considerati. Si evidenzia che il totale acquisti della marca X dei punti vendita trattanti equivale al fatturato della marca X e che il totale acquisti dei punti vendita trattanti X corrisponde al fatturato di tutte le imprese del mercato considerato.


� Sull’argomento si rinvia al sito � HYPERLINK http://www.ecr.it ��http://www.ecr.it�; si veda inoltre de Luca P. (1998), “Il progetto E.C.R.: un caso di innovazione nei rapporti Industria/Distribuzione”, in Delugan A., Nanut V., Petroni G. (a cura di), Innovazione, territorio ed impresa – 15 casi di innovazioni significative, Consorzio per l’Area di ricerca – Area Science Park, Trieste


� Per l’analisi della distribuzione si rimanda al materiale didattico fornito da de Luca (2001)


� Nondimeno la strategia di riposizionamento dovrà essere sviluppata nel caso in cui si verifichi un mutamento di strategia dei concorrenti o emergano nuovi comportamenti e preferenze nei consumatori: in tal caso, l’azienda verrà stimolata ad investire nel tentativo di trasferire il suo prodotto verso un nuovo segmento giudicato, in prospettiva, più attrattivo (Valdani, 1995).


� In un esempio riportato da Valdani (1995) sulla costruzione di una mappa di posizionamento relativa al segmento delle auto di elevata performance, vengono considerati “emozionali” attributi come il lusso, il confort, lo stile, il design e la performance; invece attributi come l’affidabilità, l’economicità, la manutenzione, la qualità e il valore residuo determinano la dimensione razionale/funzionale del prodotto.


� In una ricerca condotta da Fabris (1995) si è evidenziato come i principali prodotti in cui prevale il fattore razionale siano la telecamera, l’auto, la televisione, i mobili e i gioielli; prevale invece la dimensione emozionale nei profumi, i maglioni, la biancheria intima, i mobili e gli abiti. Ovviamente il prevalere delle componenti razionali od emotive dipende, oltre che dal tipo di bene, se di consumo (convenience, shopping, specialty) oppure destinato alla produzione, anche dalla fase del ciclo di vita in cui si trova il prodotto (Collesei, 1994).


� Come è stato già precedentemente osservato, non tutti gli Autori sono d’accordo nel considerare il posizionamento del prodotto dell’impresa come risultato dello sviluppo coerente e sinergico di tutte le politiche del marketing mix. Ries e Trout (1993a), ad esempio, considerano il posizionamento come una delle tecniche pubblicitarie di maggiore successo per consentire all’azienda di crearsi una posizione nella mente del consumatore che riceve il messaggio. Kapferer (1992), invece, estende il posizionamento al concetto dell’immagine di marca. Infine Autori come Wind (1990), Aaker e Shansby (1982), Lovelock (1992) e Speed (1995) coinvolgono nello sviluppo del posizionamento tutta la strategia di marketing dell’azienda, dal prodotto alla distribuzione, dal prezzo alla comunicazione.


� Pensiamo, quale esempio, al marchio Zoppas: “Zoppas li fa e nessuno li distrugge” è un messaggio che vuole chiaramente rafforzare la percezione degli attributi “durata” e “sicurezza” degli elettrodomestici Zoppas.


� Un marchio che si è posizionato focalizzandosi sulla funzione d’uso è Perlana, che evidenzia la sua particolare adattabilità ed efficacia nel lavaggio dei capi in lana. “Sopra tutto, Fernet Branca” rappresenta invece un chiaro posizionamento basato sulla situazione d’uso.


� Imprese che si sono posizionate rispetto ad un particolare segmento di consumatori sono ad esempio Prenatal, “per la mamma ed il bambino”, Chicco, “dove c’è un bambino” o ancora Denim, “per l’uomo che non deve chiedere mai”.


� Tra i numerosi esempi si può ricordare quello della pubblicità comparativa sviluppata nel 1994 dall’azienda americana produttrice di cosmetici Almay contro la Clinique. Comparando immagini e prezzi di alcuni prodotti delle due aziende, il messaggio citato era il seguente: “If you like Clinique, then try Almay: just because it’s more expensive doesn’t mean it’s better” ovvero “Se ti piace Clinique, allora prova Almay: solo perché Clinique è più costosa, non significa che sia migliore”.


� Si pensi al caso dei prodotti Misura o Weight Watchers, tipicamente presentati quali prodotti dietetici e contrapposti ai prodotti non dietetici. O ancora al caso dei prodotti “senza caffeina” posizionati rispetto ai prodotti “con caffeina”.


� Vorverk Folletto è nota ad esempio per il fatto di vendere aspirapolveri di altissima qualità esclusivamente a domicilio. Lo stesso avviene per la Tupperware, con la vendita di prodotti in plastica per la casa. Oppure per la Brionvega, che è divenuta sinonimo di design nel campo delle televisioni.


� Sull’argomento è interessante evidenziare il contributo di Fabris (1995), il quale sostiene che il posizionamento si attua in primo luogo individuando il segmento di consumatori a cui rivolgersi e, successivamente, definendo “il plesso di significati e attributi che devono caratterizzare il prodotto agli occhi del target”.


� Per un approfondimento sul concetto di benefit segmentation si rimanda ad Haley (1968).


� Sui principali criteri di segmentazione del mercato si veda Mazzoni (1995). In particolare, una approfondita trattazione dei criteri seguiti per la segmentazione dei beni di consumo ci è fornita da Mauri (1995); per i beni industriali si veda invece Fiocca (1995); infine per i servizi si rimanda a Mari (1995).


� Sull’analisi congiunta dei concetti di segmentazione e posizionamento si vedano in particolare Myers e Meyers (1996), i quali affrontano lo studio sia dal punto di vista qualitativo della definizione della strategia, che dal punto di vista quantitativo della metodologia della ricerca.
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Figura 1.4 - I canali di vendita di Gillette 

(Gillette Group Italy S.p.A.)

(Fonte: Mark Up, Gennaio/Febbraio 2001, p. 36)

GILLETTE

CONSUMATORE

GDA

Cartolerie

Farmacie

Dentisti

Elettroplus: grossisti e

dettaglianti di articoli

elettrici ed elettronici, 

profumerie, tabaccai

Industriali e forniture a enti








_1049547978.ppt


Figura 1.5 - I canali di distribuzione di surgelati

(Fonte: Mark Up, febbraio 1996)
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