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CAPITOLO PRIMO

SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

1.1 Introduzione

Il supply chain management € una delle disciplisenemiche che stanno avendo un
impatto maggiore nella gestione delle imprese ke aatene di fornitura. In questo capitolo
verra dapprima analizzata la definizione di sumbigin management come disciplina per la
gestione dei rapporti di fornitura integrati, Sugsigamente verranno presentati i fattori che
hanno spinto ma anche ostacolato la diffusionesdgply chain management come modello
teorico, accademico e manageriale. Infine apprafentb il tema principale di questa
elaborazione, la supplier integration; ne verradatdefinizione considerando gli impatti
positivi e negativi derivanti dall'applicazione duesta teoria e il capitolo si chiudera con
una ipotesi di ricerca che prevede la relazioneilboeare tra la supplier integration e le
performance operative aziendali. Questa ipotesicéirca verra poi testata nei successivi

capitoli.

1.2 Supply chain management

Il supply chain management &€ un tema di stretizabith per tutte le aziende che hanno
compreso I'importanza di creare rapporti di coli@zone e di integrazione con i propri
fornitori e clienti. La ferrea concorrenza nei narcglobali di oggi, l'introduzione di
prodotti con ciclo di vita sempre piu breve e lathoua crescita dei consumatori, hanno
indotto le aziende ad investire e concentrare noaiggente l'attenzione sulle loro supply
chain. La supply chain é I'insieme di tutte le\atéi riguardanti la creazione di un bene, a
partire dalle materie prime fino al prodotto finat®@mprendendo la fornitura di materiali e
sottoinsiemi, la fabbricazione e I'assemblaggionthagazzinamento ed il monitoraggio
delle scorte, la gestione degli ordini, la distdlmme e la spedizione al cliente nonché la

gestione dei sistemi informativi necessari per lare tutte queste attivita (Quinn, 1997).



Gestire la supply chain & diventato un metodo perementare la competitivita riducendo
I'incertezza ed aumentando il servizio fornito leate.

Lo sviluppo dei concetti sul supply chain managemen iniziato nellarea della
distribuzione e della logistica e si € basato ssafyldi delle dinamiche industriali fatti da
Forrester nel 1961. Il supply chain managementafilmsofia di gestione che coordina ed
integra tutte le attivita della supply chain in processo omogeneo. Unisce tutti i partners
della filiera produttiva sia interni che esternyvero i reparti dell’azienda, i fornitori di
materiali, di servizi logistici e di sistemi infoativi, focalizzandosi su come sfruttare la
tecnologia e le competenze per aumentare il varaggnpetitivo (Tan-Kannan, 1998).
Questi studi hanno come elemento comune il passadmiun’ottimizzazione legata alla
singola impresa ad un’ottimizzazione globale clevede la piena efficienza del sistema.

| primi interessi verso la supply chain sono naglhanni ‘80 quando le aziende hanno
realizzato che l'evoluzione dei mercati, verso seapre piu spinta richiesta di riduzione
dei tempi di consegna ed aumento della gamma aftdirprodotti, le avrebbe portate in
breve tempo a non riuscire ad essere competitiveenando 'isolamento organizzativo nei
confronti degli altri elementi della filiera prodiva.

Il “supply chain management” & sostanzialmentaddptto dell’integrazione tra le attivita
proprie dell'intero processo di produzione, a partagli acquisti (e dalla fase preliminare
di individuazione dei fornitori) fino alla distrilzibne e vendita. Graficamente il supply

chain management € cosi rappresentabile:

SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

4 N 7
Fornitori Acquisti Programmazione Produzione Distribuzione Clienti
approvvigionamenti magazzini
magazzini
- 2N J
Gestione fornitori Pianificazione e produzione Vendite

Figura 1: Gli elementi del supply chain management
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Uno dei principi cardine del supply chain manageimesnede nel fatto che sul mercato la
concorrenza non e tra singole imprese ma tra “eadeimprese”. In altre parole, il prodotto

immesso sul mercato non € il risultato dei procpssduttivi della sola impresa, ma anche
dei suoi fornitori, dei fornitori dei fornitori, desuoi intermediari, dei suoi venditori, ecc., e
la sua competitivita e direttamente proporzionaleatore aggiunto portato dal complesso
dei singoli processi produttivi. Tale concezionaedi inoltre a considerare, in alcuni casi,
anche la catena a “valle” del processo produttm@ndendo in considerazione, nella
individuazione della catena del valore, ancheantlj i clienti dei clienti, ecc.

Si parla quindi di supply network (rete della faunga): I'impresa non esiste in quanto entita
isolata, ma in quanto componente di un networkgdstisce un flusso biunivoco di fattori

della produzione, semilavorati e prodotto finito.

Fornitored
2° livello Cliente di
2°livello
Fornitore d Fornitore d - _
2° livello 1° livello Cliente di ) )
1° livello Cliente di
2°livello
Fornitore d Fornitore d IMPRESA
2° livello 1° livello
- : Cliente di
_ - Cliente di 2°livello
Fornitore d Fornitore d 1° livello
2° livello 1° livello
S Cliente di
Fornitore d 2°livello
2° livello Network a monte Network a valle

Figura 2: La supply network “estesa”

Come spesso accade, il modello di supply chain gemant non fa altro, sotto questo
aspetto, che formalizzare una prassi consolidatéa maaggior parte delle imprese:
un’'impresa operativa da un congruo lasso di temfaiti, normalmente ha una conoscenza

piu o0 meno approfondita di quello che fanno i prdprnitori (per lo meno i fornitori
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“chiave”, che per valore o criticita o dimensiona tbtti di acquisto risultino determinanti
ai fini delloperativita aziendale), come dell'utito che i clienti fanno del proprio
prodotto/servizio.

Tale conoscenza tuttavia, non costituendo il rigalti una strategia precisa e condivisa, a

seconda dei casi:

= E relativa a specifici clienti/fornitori, indipendeemente dalla rilevanza degli stessi o
dalla possibilita di accedere ad informazioni gkt

= Non ha caratteristiche di completezza (nei limigl gossibile) rispetto a tutti gl
elementi rilevanti ai fini di un intervento miglativo dei processi sottostanti alla
creazione del valore;

= Non costituisce un patrimonio conoscitivo acquisdellimpresa ma ne sono
depositarie diverse persone, in ragione delle pecee di attivita;

= (di conseguenza) é frammentata e non organicaguanto tale, inutilizzabile in una

prospettiva di miglioramento organizzativo.

Il supply chain management si basa dunque su umadolegia strutturata di integrazione
degli elementi costituenti la catena del valordeutuna volta condivisa ed applicata
allinterno dellimpresa, al fine di superare quegirassi a vantaggio di un approccio
organico e consapevole. Tale integrazione comirema le attivita di produzione
dellimpresa per estendersi, come abbiamo vistopate e a valle della stessa.

| managers delle aziende appartenenti alla sugmpdyncsi preoccupano del successo delle
altre imprese partners. Essi coordinano con gfi atilleghi della supply chain le loro
attivita per fornire, fabbricare, consegnare i beservizi lungo la filiera produttiva.

La tecnologia viene usata per raccogliere e coddre le informazioni sul mercato e sui
fabbisogni e disponibilita dei partners creandadaiddetta “visibilita totale”. Un punto
chiave del supply chain management e vedere loniencesso come un unico sistema.
Qualsiasi inefficienza lungo la supply chain (féoni, impianti produttivi, magazzini,
rivenditori, ecc.) deve essere eliminata per ragggwe la massima potenzialita del

processo.
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1.3 Diffusione del supply chain management

Il problema della supply chain nasce sotto la spidi quattro grandi forze:
deverticalizzazione delle imprese, concentrazindustriali, globalizzazione, discontinuita
tecnologiche dell'information technology.

Negli ultimi decenni abbiamo assistito ad un preoegeneralizzato di deverticalizzazione
delle imprese, ovvero di esternalizzazione di aftin precedenza all’interno dell'impresa e
oggi fornite come prodotto o servizio da attorizierche su tali attivita hanno piu
efficientemente sviluppato il proprio core-busine§uesto modello e particolarmente
sviluppato nel contesto industriale italiano, malteentato alla sub-fornitura.

Dal punto di vista logistico produttivo I'impres&\krticalizzata ha necessita di coordinare
una serie di attivita esterne di cui non ha il Wlireontrollo. Un altro importante fenomeno e
guello delle concentrazioni: in alcuni settori isthiali, quali quello dell’elettrodomestico e
dell'automobile, molti marchi un tempo indipendestino oggi di proprieta di un grande
gruppo. Cio ha portato alla nascita di networkziéade e di stabilimenti che devono essere
coordinati tra loro. Gli stabilimenti del network$sono essere complementari o alternativi.
Complementari significa che tendono ad alimentarso con I'altro, come nel caso di uno
stabilimento preposto alla fabbricazione di motper automobili che alimenta uno
stabilimento di assemblaggio della vettura. Statahti alternativi invece, localizzati in
diverse aree geografiche, possono realizzare dasfroduzione; 'assegnazione delle quote
relative € un classico problema di supply chain.

Un terzo fenomeno molto importante, cha ha radicagioni socio politiche ben piu ampie
di quelle puramente industriali, € la globalizzasoche amplifica i due precedenti. La
globalizzazione ha spostato le nostre colonne dlerénducendo la necessita di coordinare
fabbriche geograficamente anche molto distantidra e di gestire problemi d’integrazione
culturale. Le produzioni industriali ad alto contém di lavoro manuale tendono a migrare
verso le regioni piu povere. Infine le tecnologiaete e la potenza di calcolo, che sembra
non avere limiti nella crescita, sono ormai pare dostro vissuto quotidiano; cio
potenzialmente accresce la capacita di affrontafermaticamente problemi complessi
connaturati a reti formate da nodi molto lontaai ioro. Queste quattro forze concorrono

nellaumentare la complessita dei processi gedijoma un’epoca nella quale risorse,
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tecnologie e capitali sono disponibili virtualmemteogni zona della terra, il presidio del
sistema industriale occidentale passa anche att@vi sviluppo delle capacita di
competere per sistemi complessi.

In sintesi, i mutamenti richiesti nel managementiosdovuti ai seguenti cambiamenti nel

modo di fare business dei produttori:

v" Intensa condivisione di informazioni tra rivenditerclienti;

<

Processi di business orizzontali che sostituisdaneersione verticale per funzioni
aziendali;

Passaggio dalla produzione di massa verso la piatipersonalizzata;

Aumento dell’outsourcing e contemporanea riduzideenumero di fornitori;

Grande importanza sull'organizzazione e sulla ftelis dei processi;

Necessita di sistemi di supporto alle decisiorieimpo reale;

AN N N RN

Crescente pressione per l'introduzione rapida divhprodotti.

Le aziende stanno quindi cercando di modernizzaseneplificare tutte le operazioni per
minimizzare il tempo di progettazione e di consedeigpropri prodotti.

Per questi motivi, una gestione attenta della supiphin € diventata di estrema importanza.
| managers delle imprese appartenenti alla suppbincdevono quindi interessarsi del
successo dei propri partners, per rendere comyeetiintero sistema e non solo la singola
organizzazione.

Negli anni '90 la diffusione dei concetti e delézniche di supply chain management e stata

lenta per diverse ragioni (Lummus and Vokurka, 3999

v' Carenza di linee guida per creare alleanze coringa della supply chain;

v" Mancato sviluppo di indicatori per monitorare latstdi queste alleanze;

v Incapacita di estendere la visione della supplyrcblre I'approvvigionamento e la
distribuzione per considerare pit ampi procesbudiness;

v' Mancanza di fiducia sia all'interno che all’'estedwlle imprese;

v' Resistenza del management verso il cambiamento;
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v’ Carenza di sistemi informativi integrati ed aziendpecializzate nella loro

realizzazione.

Raggiungere e mantenere un buon vantaggio conveetibn e facile per le aziende, ed
inoltre la competizione all'interno del mercatoslginge a perseguire obiettivi di efficienza
che spesso sono in contrasto con i tentativi dibtamento. Oggi, pero, il supply chain
management € considerato come un consistente gamtegmpetitivo ed un elemento di
differenziazione per le imprese che investono sisarella realizzazione della supply chain,

soprattutto perché cio conferisce un’immagine dderaita ed efficienza.

1.4 Linee guida per lo sviluppo delle supply chain

L’obiettivo primario da seguire per costruire unggly chain efficace € minimizzare |l
flusso di materie prime e prodotti finiti in ognumo della filiera per incrementare la
produttivita e ridurre i costi (Cooper and Ellrah993; Cohen, 1996). E estremamente utile,
quindi, fissare delle linee guida per una efficieateazione e gestione delle supply chain.
Le aziende che operano con successo, gestiscayuesti elementi critici sia a livello di
singola funzione aziendale che a livello dell’iatezatena produttiva (Poirier and Reiter,
1996; Copacino, 1997; Anderson and Favre, 199&ddes 2002).

1. Organizzazioni flessibili
Un aspetto importante per qualsiasi fornitore prtantezza di risposta alle richieste
del cliente, realizzata mediante un’organizzazibessibile. Quest’ultima supporta la
produzione e la rete distributiva mediante il cgusmento di efficienza nelle
operazioni, e consente di aumentare il livello divizio in termini di consegne

frequenti, puntuali ed affidabili.

2. Rapporti organizzativi
Le alleanze strategiche e le partnerships sonoafoedtali per il successo della
supply chain. Le aziende devono concentrare lar@@tenzione sull'intera supply
chain e ridurre il numero dei fornitori con cuitteae. In particolare, devono cercare
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di sviluppare particolari accordi con i partner® ¢balizzano i componenti critici in
merito agli standard qualitativi ed alle modaliiacdnsegna, che dovrebbero seguire
le logiche del just in time (JfY.

Le alleanze strategiche di successo e le partpsrstiévono essere basate su
disponibilita al dialogo, lealta, teams interfunmdi e soprattutto sulla condivisione
delle strategie e degli obiettivi ad esse correfata i componenti della supply chain

deve esserci un clima di cooperazione ed equita.

Coordinamento dell'intera supply chain

Ogni azienda puo trovarsi all'interno di piu supplyain ed ognuna di queste puo
avere diverse esigenze di business. E importaraéaae criteri di gestione multi
canale quando si condividono risorse comuni trdeddhti supply chain per
permettere la reciproca integrazione.

Il fattore piu importante per creare un buon cawadiento all'interno della supply
chain e la capacita di fare previsioni sulla donzald mercato. L'obiettivo delle
aziende, per ottenere il coordinamento totale daligply chain, e infatti quello di
essere guidate dalla domanda e non dalle dimendginiotti di produzione. Cio
significa che devono fornire i loro prodotti a seda delle richieste del mercato
senza essere vincolate da dimensioni di lotto nenim

In passato le previsioni erano basate su daticstdrivendita ma oggi, grazie allo
sviluppo di tecnologie informatiche ad hoc, l'andarto del mercato viene

monitorato in tempo reale.

Potenziamento delle comunicazioni
Sia lincertezza che il livello dei magazzini possoessere ridotti attraverso il
potenziamento delle comunicazioni tra i membriaslipply chain. Una relazione di

successo tra cliente e fornitore si costruisce emwhehdo informazioni sullo

111 Just In Time (JIT) & un insieme di metodologise a migliorare il processo produttivo, cercadidattimizzare non
tanto la produzione quanto le fasi a monte, digggire al massimo le scorte di materie prime eeatilavorati
necessari alla produzione. In pratica si trattacabrdinare i tempi di effettiva necessita dei mateisulla linea
produttiva con la loro acquisizione e disponibiligl segmento del ciclo produttivo nel momentoundebbono essere
utilizzati.
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sviluppo di prodotto, sui costi, sulla domanda epsani di consegna dei materiali
per alimentare la produzione.

E fondamentale che le informazioni scorrano daintliai produttori attraverso tutti i
nodi della catena produttiva. Questo garantiscenigiior coordinamento a tutti i
livelli della supply chain. Per far cio sono ne@sdnvestimenti in sistemi di
information technology (IT) compatibili tra i vapartners, semplici da utilizzare e
dove le informazioni vengano condivise attraversaatabase comune aggiornato in

tempo reale.

Esternalizzazione delle attivita secondarie

In una azienda si possono individuare due tipi diviea. Le attivita primarie
caratterizzanti I'azienda stessa, che sono quellle muali risiede il know-hofve
dove si ottiene un alto valore aggiunto con il meigtendimento dei capitali investiti.
Le attivita secondarie sono quelle non chiave, akteaverso 'outsourcing, possono
essere esternalizzate affidandole ad altre impregeado di realizzarle con maggior
efficienza.

L’outsourcing e importante perché consente di auerbuon controllo sui costi delle
attivita svolte e mantenere al proprio interno sl@looperazioni con un livello di
efficienza e redditivita elevati. Molte aziendeesmkmpio, affidano a terzi il processo
di distribuzione dei prodotti che spesso, a causla dstruttura distributiva, puo

essere molto oneroso da gestire.

Risposta al mercato del tipo “make to order” (MTO)
Questa strategia di produzione si contrapponersifmsta di tipo “make to stock”
(MTS) dove l'azienda soddisfa la domanda del mercatraverso i prodotti a

magazzino. Questa & la cosiddetta logica “pysbhe poco si adatta alle attuali

2 |l termine know-how identifica le conoscenze ealdlith operative necessarie per svolgere unarmi@iata attivita
lavorativa.

® Si parla di logica push quando lo svolgimentadigenerico processo (inteso come sequenza ditattawvviene

guardando avanti, cioé lo svolgimento dell’attivitamonte spinge quella a valle. Molto spesso leésg organizzano
la produzione in modo tale da anticipare la domateialienti, prevedendone I'entita e le carattai® e “spingendo”
quindi i propri output verso il mercato.
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mutevoli richieste di mercato ed inoltre deve contarsi con una rilevante crescita
di complessita esterna ed interna all'azienda.

Nel MTO invece, la domanda del mercato genera glindo di produzione per
I'azienda, quindi si opera con logica “pull” (tieggr

Questa metodologia consente enormi vantaggi sapi@ih termini di riduzione dei
capitali immobilizzati, ma richiede un elevato gradi efficienza all'interno della
supply chain.

Un aspetto fondamentale nel passaggio da MTS a M@Quindi nell’essere
focalizzati sulle esigenze del cliente, e il mighmento del servizio fornito dalle

aziende in termini di prontezza di risposta, qaadid affidabilita delle consegne.

. Gestione efficiente dei magazzini

In passato, accumulare scorte era una normalecarpér difendersi dal rischio di
avere picchi di domanda non previsti. Oggi le ade&esi sono rese conto che alti
livelli di magazzino comportano costi eccessiviwengi si cerca di spostare altrove
lungo la supply chain queste giacenze. Molte imgrawltre, richiedono sempre piu
spesso forniture frequenti ed in piccoli lotti.

Tutto cio impone ai membri della supply chain dncentrarsi su logiche JIT, sistemi
di tipo POS e tempi di consegna brevi. Questi fafono altamente correlati, infatti
per realizzare un sistema JIT sono indispensaditipi di consegna ridotti e sistemi
di gestione degli ordini che indichino con preaisae rapidita quali prodotti debbano
essere realizzati e spediti.

E evidente che la condivisione delle informazieaiitcomponenti della supply chain

gioca un ruolo fondamentale in questi aspetti.

. Controllo dei costi
In molte aziende c’e la tendenza a preferire iifircd breve termine che sono in
contrapposizione agli investimenti di lungo termioeentati a creare guadagni e

crescita continui. E tipico inoltre, che all'intermli una organizzazione la funzione
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produttiva desideri previsioni di mercato affidalsllead time$abbastanza lunghi,

mentre la funzione commerciale proponga aumente rsglorte per cautelarsi contro
possibili stock-out Queste richieste portano ad aumentare la cagacithuttiva ed a

creare un eccesso di magazzino e quindi un aundentmosti di produzione.

Questi processi non fanno altro che deviare I'aitare dell’azienda dai principi

chiave per ottenere un’efficiente integrazioneanslipply chain, ovvero l'efficiente

condivisione delle informazioni tra le funzioniadestione della domanda.

| primi quattro punti hanno un potenziale impattall’'azienda a livello macro, cioe
generale, mentre gli altri riguardano il livello aro, cioe funzionale. Un buon
coordinamento della supply chain si ottiene quagidobiettivi a livello macro ed a livello

micro sono perseguibili in modo congiunto.

1.5 Supply chain integration

Importanti autori, a cominciare da Porter (198%o trattato il problema del valore e del
vantaggio competitivo. Le supply chain contribuisgoa generare valore per il cliente
finale, che lo scambia con altro valore — tipicateemonetario — alla fine della catena. Per
catturare il cliente disponibile a questo scambivadore le supply chain si differenziano e
competono su un’offerta di valore che nello scenaituale e declinata lungo quattro
dimensioni principali. Affidabilita, velocita, flegilita, costo. Altre dimensioni della
competizione quali caratteristiche del prodotto dé& servizio, qualita, ecc. non sono
strettamente legate al problema della supply charncome e stato definito. Il prodotto e/o
servizio veicolano lo scambio di valore.

Una notevole criticita nasce dal fatto che per satara la supply chain e costituita da una

molteplicita di attori, la cui disponibilitd a calborare € in generale ancora tutta da

* Il lead time, o tempo di attraversamento, éritpe richiesto per la realizzazione di un prodoititd, dall'emissione
del primo ordine di lavoro relativo al componenig Ipasso in distinta base fino alla dichiaraziongng produzione.

® | costi di stock-out sono costi legati alla mamzadi scorta in magazzino e la correlata impolsildi fornire quanto
richiesto dalla rete distributiva o produttiva, eingli € da considerare non solo il danno economica, anche la
mancata soddisfazione della domanda, la potenpe&idita del cliente, la necessita di attivarsi gaidisfare il cliente
in modo alternativo, I'obbligo a pagare eventuanali. Una situazione di stock-out € in assolutpilapericolosa da
dover affrontare, non solo per gli effetti diregénerati (il mancato guadagno), ma anche per fgiteindiretti che ne
derivano (perdita di immagine, fiducia e serietRidgresa).
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dimostrare. Alcuni autori (Narasimhan and Kim, 20@&tinguono a questo proposito tra
supply chain collaborative e non collaborative, gargndo pero che per quanto vi siano
ottimi e fecondi esempi di collaborazione, prevalgocomunque i casi nei quali
I'integrazione e la comunicazione si attestanaalli alqguanto bassi.

La supply chain viene rappresentata come una ssiooes di processi di fornitura,
fabbricazione e consegna (source, make, deliversthviluppano lungo un asse ideale che
va dai fornitori dei fornitori ai clienti dei clign a cui sovrintendono processi di
pianificazione.

Molti autori riconoscono l'integrazione, motivatalla ricerca di interdipendenza, come un
principio fondamentale del supply chain managenferaghlich and Westbrook, 2001; Lin,
2004), ed il focus tematico di un gran numero ddspoggiati appunto su questa disciplina
economica (Lee and Billington, 1992; Evans et18D3).

Di seguito con il termine integrazione intendereinprocesso per cui, imprese svolgenti
successive fasi di lavorazione dello stesso prodotproduttrici di componenti generiche
che in ogni caso entrano nel prodotto finale, aqescdi dar vita ad un “unico complesso
economico”, in modo da realizzare una migliore argaazione della produzione,
dimensioni piu convenienti del ciclo produttivo @dgenerale uno sviluppo efficace ed
efficiente dell'intero processo.

La supply chain integration comprende l'integraBaiente/mercato (Kahn and Mentzer,
1998), l'integrazione informativa (Pedler, 1994integrazione logistica e di distribuzione
(Chiu, 1995) e l'integrazione con il fornitore (My@n and Monezka, 1996).

Outsourcing e focalizzazione sulle core competesmao diventate parole d’ordine per
molti produttori, soprattutto per le imprese meeligrandi che realizzano prodotti finali sia
di consumo che di investimento. Di conseguenzeydlo dei fornitori non e piu limitato
alla realizzazione di una specifica fase produttdiaun singolo componente del prodotto.
Al contrario, ad alcuni fornitori-chiave si richiedo parti complesse, sottoinsiemi del
prodotto, e un corollario di attivita che vanno dahtrollo della qualita, all'acquisto dei
materiali, dalla gestione delle scorte e dei fldsgistici, al coordinamento dei fornitori di
materie prime e componenti piu semplici, fino gtagettazione congiunta. Simili rapporti
verticali richiedono pero logiche di relazione cdetpamente diverse da quelle di puro

mercato. La transazione si arricchisce di elementnhateriali, di servizio e diviene piu
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specifica. Emergono cosi rapporti di partnershi@tterizzati da un impegno reciproco nel
migliorare la qualita, il servizio e i costi. Quesimpegno al miglioramento € spesso
orientato al medio o lungo termine, e i rischi &anefici degli investimenti necessari
vengono spesso condivisi tra i partners.

Parallelamente ai processi di ristrutturazione edéliere, le tecnologie e le applicazioni
basate su internet stanno gia stravolgendo le ntadaperative con le quali le aziende
industriali e i distributori interagiscono all'im@o delle supply chain.

Se le transazioni riguardano prodotti e servizndsadizzati senza alcuna personalizzazione
(ad esempio le materie prime) le applicazioni témgiche danno luogo a mercati virtuali
globali (e-Marketplace) con minori costi di traneeme. Venditori e compratori possono
avere accesso a mercati piu ampi (rispettivamengbatco e di fornitura) e in definitiva la
tecnologia facilita il processo di sourcing, cioeriterca e selezione del fornitore piu
vantaggioso, ad esempio, attraverso cataloghi alirto meccanismi di asta (auction e
reverse auction).

Nel caso invece di prodotti e servizi personalizzain caratteristiche sviluppate ad hoc per
il cliente, gestiti nellambito di rapporti di pasership, la tecnologia non e orientata al
sourcing, bensi all'integrazione dei processi es@ndali e alla collaborazione.

Allo scopo possono servire sia le Extranet proarietsia gli e-Marketplace che offrono
servizi ad accesso riservato e limitato.

Gli ambiti di collaborazione riguardano sia gli edp produttivi e logistici (integrazione
operativa), sia il processo di sviluppo di nuovagtti e servizi (co-design). L’integrazione
operativa consiste nello scambio informativo eanglkibilita sui livelli di giacenza e sullo
stato di avanzamento delle commesse, o, ancota, gestione delle scorte del cliente da
parte del fornitore (vendor managed inventory esgpmment stock).

Livelli pit spinti di integrazione operativa possoprevedere il vero e proprio collaboration
plannig tra partner, ovvero la pianificazione camga delle attivita operative avendo piena
visibilita sulle risorse e sullo stato dei sistggnoduttivi e logistici della filiera. Nei settori
cpg (consumer package goods), i retailer piu ataf@ainsbury’s, Tesco e Wel Mart) gia
utilizzano con fornitori partner (ad es. Nestle && applicazioni web-based di
collaborative plannig per programmare le produzieniconsegne, in particolare nella

gestione delle promozioni.
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Anche nel co-design ritroviamo applicazioni chenpettono livelli di integrazione piu o
meno spinti: dal semplice scambio di dati tecnicdisegni via e-mail, all’'utilizzo di
workflow che guidano i partner nelle fasi di prdgetone e sviluppo, a tool di project
management, fino a quelli di collaborative design.

Le iniziative di integrazione cliente-fornitore ramo a fortificare e ottimizzare le relazioni
inter-organizzative cosi che per entrambi possamultare reciproci guadagni.
L’integrazione cliente-fornitore include lo svilupmi relazioni di collaborazione di lungo
termine (negoziazione su base annuale del prezi® materie prime, piani di sviluppo,
meccanismi di risk sharing, joint ventures, parthes), la visita regolare agli impianti di
produzione del fornitore e del cliente, i contimunitoraggi delle performance di base del
fornitore e il suo sviluppo da un punto di vista piiocesso/prodotto, innovazioni,

miglioramenti e qualita.

1.5.1 Misurare la supply chain integration

Il grado d’integrazione di una supply chain puoeessmisurato in vari modi; di seguito

riportiamo due indicatori atti alla misurazione teéllo di integrazione attuale e potenziale
delle aziende legate da rapporti di fornitura saimbio reciproco.

Il primo metodo, lo SCIMam (Supply Chain Integratsthnagement analysis method),

consente di ottenere una valutazione razionale geltenzialita d’integrazione tra gli attori

di una catena di fornitura. L'analisi e in gradanittere in evidenza relazioni chiave, punti
critici dell'intero sistema e stabilire a priori maun buon grado di approssimazione se
ricorrono i presupposti per un avanzamento delltivei integrazione tra le imprese e in

caso affermativo quali possono essere i fattongyoiali sui quali intervenire in tal senso

(Signori, 2001).

Lo scopo dell’analisi qui proposta € la valutaziahale potenzialita d’'integrazione dei

soggetti appartenenti alla medesima catena dittomievidenziando quali sono i soggetti
che devono partecipare al progetto, testandonésfeowibilita all’integrazione, capendo i

rispettivi fattori di successo sui quali basanerdgetto di sviluppo collaborativo.
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Al fine di valutare la competitivita di una supptihain € necessario definire i soggetti che
ne fanno parte e descriverne i rispettivi ruolirela selezionare le potenzialita sulle quali
essi possono far leva per poter gestire efficieat@mun progetto d’integrazione.

Lo schema di analisi si struttura su 3 livelli, owello si compone di piu fasi, ogni fase e
strutturata in diversi steps. Ad ogni livello e @dato un obiettivo di analisi, espresso in
uno o piu report grafici.

Il primo livello mira ad una ricostruzione, anchefica, della complessita delle relazioni
intercorrenti e delle imprese coinvolte. Questarmte di evidenziare i soggetti portanti del
sistema e le tipologie dei rapporti attualmentatio, che vanno da un grado minimo di
integrazione (rapporto contrattuale) ad un livelicollaborazione sempre piu accentuato e
che raggiunge il punto di massimo nel rapportoatinership auspicabile per quelle attivita
di carattere strategico non facilmente rimpiazzabil

L’insieme delle informazioni ottenute sara riassuimt un disegno, denominabile “Supply
Chain Map”, ove appunto si cerchera di raffigurdsemappatura sintetica dell’'intero
sistema ed esprimere in una rapporto grafico laptessita della catena esistente.

La mappa ha la caratteristica della multidimenditiaovvero racchiude in un unico report
grafico piu dati rappresentati da diverse variahiliessa vengono evidenziati: la numerosita
dei soggetti partecipanti, i soggetti critici panaugestione efficiente di catena, i tipi di
relazione attualmente in corso tra le diverse imprelezionate.

Si passa quindi al secondo livello di analisi, dgead oggetto lo studio e la mappatura dei
processi aziendalfflow chart), l'individuazione dei critical path (prsi critici) e delle
attivita ridondanti o scarsamente produttive. Lapp@ura dei processi critici diviene
un’attivita da svolgersi oltre i confini della pnig impresa, appunto per comprendere
guanto e come le operativita di ognuno impattinaisultati dell’altro.

Le diverse performance vengono misurate facendorsac agli indicatori interni delle
aziende che si riferiscono essenzialmente allealdiristrategiche: tempo, qualita, costi e
valore (prestazioni di consegna, indice di compiededell’'ordine, perfetto adempimento
dell’ordine, tempo di reazione della catena di itoma, flessibilita di produzione, costi totali
di gestione della catena di fornitura, produttivitdl valore aggiunto, costo di garanzia o
costo del processo di ritorno, durata del ciclo etano, giorni di magazzino per la

fornitura, rotazione delle risorse).
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L’approccio utilizzato puo essere di tipo Bottom-($p parte dagli indici operativi esistenti
per arrivare mediante un complesso processo dzisake all’individuazione di quelli piu
significativi rispetto alle esigenze e strategidadeatena), oppur&€op-Down (si parte dagli
obiettivi strategici condivisi tra le aziende p@i passare a quelli di ciascuna impresa ed ai
rispettivi indici chiave).

L'obiettivo & definire un benchmadtldi sistema, per raggiungere il quale si ragiorirra
termini di ideazione di un “personale modello” amgaativo, ridimensionato con le
probabilita che tale modello sia applicabile costce tempi accettabili e realizzabili da
tutte le diverse organizzazioni appartenenti ate.r

Dopodiché si mettono a confronto i dati cosi otteriwalori di benchmark ed i gap e si
scelgono quindi gli indicatori chiave della cate®a.accede cosi al terzo livello, in cui si
verificano i requisiti per I'integrazione per paiogedere con la progettazione di un modello
organizzativo potenzialmente raggiungibile (rappréazioni mediante Radar CHart
L’analisi termina poi con le conclusioni ed il gimigh di fattibilita finali. Giudizio che sara
tanto piu favorevole quanto migliori saranno i ligti ottenuti nel corso del procedimento e

cioe:

- mappa multidimensionale che evidenzi rapporti diabmrazione sviluppati ed una
catena snella e flessibile;

- gap ridotti tra i valori effettivi delle variabithiave e quelli di benchmark;

- flow chart che mostrino ridotte possibilita di mayamento in termini di maggiore
efficienza;

- Radar Chart con “ragnatele” ben distese a testiamzai della vicinanza dei valori
misurati molto prossimi a quelli ideali dell'intecatena;

- Individuazione di un sistema organizzativo facilteerrealizzabile e che ben

rappresenti le caratteristiche del sistema oggktstudio;

® Indicatore, misura, parametro di riferimento asb al quale un'azienda valuta le proprie prestaz@ativamente a
prodotti, servizi, processi aziendali.

" |l Radar Chart o pit raramente chiamato SpidearCé uno strumento grafico che rappresenta, astieme, dei
valori in un modo pit comprensibile e piu faciimegbnfrontabile, sfruttando per I'appunto la rappn¢azione grafica.
Serve a mettere in relazione gli indici di piu adili creando una sorta di raffronto grafico a g, rilevabile a
colpo d'occhio, che permette di misurare la disiatta la situazione effettiva dell'impresa\catenéa é'situazione
ideale” riguardo gli indicatori presi in considei@ze per I'analisi.
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Il secondo indicatore, di piu semplice implemerdagi rispetto al precedente ma non per
guesto meno rilevante, € chiamato ampiezza defmszione (Integration Magnitude). Un
prodotto accresce il suo valore nel percorrerdugso lungo la catena (Borra e Turconi,
2003) .

Misuriamo I'ampiezza dell'integrazione come rappquercentuale tra il valore generato tra
| rami della catena aventi processi di pianificaea@onnessi e il valore totale riconosciuto
dal cliente finale che immette denaro nel circuito.

Spieghiamo con un esempio. In un certo prodotteos@ntenuti 35 euro di materie prime,
la fabbrica trasformi queste materie prime e rieiidprodotto ai grossisti a 60 euro. |
grossisti poi rivendano la merce al dettaglian#auro e infine questi la venda al cliente
finale a 100 euro. Poniamoci nel punto d’'osservazidi chi si trova nell’anello fabbrica.
Nell'ipotesi che grossisti e fabbrica abbiano pestali pianificazione connessi, ma non i
fornitori né i dettaglianti lintegration magnitudsi calcola come: (valgrossista +
valfabbrica) / valtotale = [(75-60)+(60-35)]/10000.

In altre parole, in questo esempio il 40% del walgrene generato in processi connessi,
mentre il 60% in processi non connessi. Processiconnessi generano costi d’inefficienza
della relazione dovuti a scorte che proteggonaada&tiproca non affidabilita, costi dovuti
al non rispetto degli appuntamenti che con un itopatilla performance fanno perdere
guote di mercato, costi per perdita di opportulaiistiche e per la gestione della relazione
stessa (uso di fax, telefonate di sollecito, ecc.).

Ma soprattutto processi non integrati non consantanfocalizzazione sulla gestione dei
flussi, indicata da Daniel T.Jones addirittura cdtaescopo della vita economica”.
L’integrazione nella direzione verso il mercato i@ gifficoltosa rispetto a quella nella
direzione opposta, ma il suo valore € enorme nehemto in cui si metabolizza che deve
essere il mercato a tirare la catena. Non esisteemchmark che ci dica qual e il valore
ideale di Integration Magnitude, né é immaginalsibestruirlo, in ragione delle specificita
delle offerte di valore delle singole supply chain.

Piuttosto l'Integration Magnitude pud essere usatone strumento di misura della
progressione dell’integrazione e per un confroma ¢t catene concorrenti nello stesso

settore industriale.
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1.6 Gli effetti positivi della supplier integration

Per capire gli impatti che la supplier integratioa sulla performance delle relazioni di
fornitura, baseremo le nostre argomentazioni dé&atmsui costi di transazione e dall'altro
sui costi di produzione.

| costi di transazione sono l'insieme dei costitsosti dai soggetti che sono protagonisti di
uno scambio allo scopo di definire, iniziare, coltifire e completare una transazione
(Williamson, 1975; Dudek e Baert Wiener, 1996).

Come ormai sembra emergere da una letteratura sgipampia, la competitivita di un
sistema economico non dipende piu soltanto dai dostti di produzione, ma anche e
soprattutto da fattori organizzativi, gestionalidliericerca. In particolare, la performance di
un’'impresa dipende sempre piu dalle regole di gomecedella stessa, ovvero dai modelli
di governo della propria struttura gerarchica.

L'analisi dei costi di transazione suggerisce cheakiende possono impiegare ibridi
meccanismi di governance per salvaguardare lesjpecifiche attivita.

Rindfleisch e Heide (1997), classificano le ibrg®vernance in due modelli: unilaterale e
bilaterale. Il primo modello tende a collegare rivgruppi attraverso forme contrattuali
legali o power-based, ma non € in grado di creaofopde relazioni tra le imprese di
interesse. L’approccio bilaterale sviluppa invecapitale relazionale fra le varie
organizzazioni, usando fattori sociali e comunadzanteressi che portano le imprese a
collaborare tra loro, superando cosi I'approc@&bpliro contratto formale.

Di fatto, relazioni di questo tipo, generate attn@o pratiche di integrazione basate sulle
conoscenze, offrono ai partecipanti flessibilittgpa&cita di adattamento e possibile
vantaggio competitivo in condizioni di incertezzsecazionale o tecnologica.

Riducendo “i costi di gestione del sistema” (Cod$987), la supplier integration diminuisce
I costi di sviluppo, negoziazione, monitoraggio aeateriali, informazioni, tecnologie e
contratti formali e informali, tra le varie orgam&zioni facenti parte del sistema. Quando i
costi di transazione tendono a scendere, ci sitaspbe le performance muovano verso
I'alto.

Coerentemente con i costi di transazione, ricomamsai il ruolo dell'integrazione con il
fornitore come un ibrido meccanismo di governanice aiuta le aziende a proteggere le

risorse specifiche, ridurre 'incertezza e ottengeeformance eterogenee (Monteverde and
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Teece, 1982; Heide and John, 1988, 1990; Noordeetesl., 1990; Walker and Poppo,
1991).

La supplier integration rappresenta inoltre un eeto fondamentale nella riduzione dei
costi di produzione attraverso le economie di seath scopo. Le economie di scala sono
riduzioni del costo medio unitario del prodotto geate da un maggiore sfruttamento degli
impianti e, in generale, da una maggiore dimensi(stala) di una qualsiasi attivita
aziendale (vi sono economie di scala negli appgowamenti, per effetto ad esempio degli
sconti-quantita; nella logistica per effetto di ieomti e sistemi informativi piu grandi,
moderni ed efficienti, ecc.). Le economie di scopegece, sono riduzioni del costo medio
unitario generate dalla condivisione di una medasattivita (tangibile o intangibile —
impianti, macchinari, conoscenze, marchi, ecc.)dira o piu prodotti. Sono definite anche
economie di “portata” o di “ampiezza del raggio zikae”, nel senso che si realizzano
economie (riduzione relative dei costi) allaumeatalel’ampiezza del raggio d'azione
dellimpresa (misurato ad esempio in termini di muandi linee o di varieta di prodotti).
L’integrazione con i fornitori offre economie diggm in una gran varieta di occasioni
incluso lo sviluppo di prodotto e processo e la idumione dei costi amministrativi
(Handfield and Ragatz, 1999).

Evidenze empiriche supportano queste prospettiseefzweig et al. (2003) hanno trovato
una diretta e positiva relazione tra lintensitdl'oieegrazione della supply chain e le
performance operative. Un altro studio di Kusuneiiumagami (1998) ha osservato che i
team inter-funzionali, una pratica di integrazianelto diffusa, hanno promosso non solo
un evidente trasferimento di conoscenze esplisieeanche un forte scambio di conoscenze
tacite, che consistono in logiche, convinzioni,gpettive che sono difficilmente esprimibili
in quanto strettamente radicate nell'azione e nedponsabilitd di un individuo in uno
specifico contesto, al punto che le si considegli gssunti scontati, delle banalita di cui
non si riesce a dare una descrizione.

Molti studi durante gli anni hanno evidenziato lfaimimpatto di una completa integrazione
su molti fronti di un’azienda — I'abbassamento desti di transazione, economie di scala,
accesso ad informazioni sui processi dei fornitwsti e profittabilita a monte, incremento
del potere dell’acquirente, incremento della gaiedzfornitura e riduzione dell’incertezza,

aumento dei volumi di produzione, innalzamento edddarrire all’entrata attraverso la
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protezione di risorse rare e miglioramento di c#patecnologiche (Harrigan, 1983;
D’aveni and Ravenscraft, 1994; Horwitch and Thigth®97).

Basandoci su quanto visto finora, emerge quindaramente una positiva relazione tra la
supplier integration e le performance. Percio, adincremento di integrazione con il

fornitore, dovrebbe risultare un aumento dei livdillperformance.

1.7 Gli effetti negativi della supplier integration

Le aziende che perseguono la supplier integrateomd quindi una comune questione da
porsi. Come fanno alcune aziende a ottenere ritormerformance superiori rispetto ad
altre da simili investimenti in supplier integrai®

Come visto, una crescente quantita di indaginip@rtato la positiva associazione tra livelli
di integrazione e performance aziendali. Mentresgjgtudi hanno stabilito la fondamentale
importanza dell’integrazione nella creazione e appazione di valore, includendo la
maggior facilita di sviluppo di strategie di diviéicazione, sviluppo di nuovi processi e
notevole miglioramento delle performance, menonaitse € stata invece diretta verso |l
suo potenziale potere di distruzione.

Song (1998) mostra che una frenetica e indiscritaimaerca di integrazione potrebbe
portare nel tempo a rendimenti di performance deenati. In maniera simile ad altri tipi di
investimenti, gli investimenti nell’ integrazion@$sono essere soggetti a ritorni decrescenti
che potrebbero eventualmente sfociare in ritorgatigi quando portati all’eccesso.

Alcuni ricercatori (Seubert, 2001; Norman, 2004ha attaccato I'integrazione come una
strategia che rallenta la risposta di una orgamipm& ai cambiamenti. Favorendo
I'interdipendenza, l'integrazione potenzialmentetrpbbe creare rigidita e impedire i
cambiamenti necessari davanti all'incertezza. Wmsadito programma di integrazione,
potrebbe avere successivi costi inattesi. Tra fi @bIntegrazione, sono presenti i costi di
coordinamento, di transazione e di rigidita (Hooliaand Thietart, 1987).

La necessita di partecipazione e coordinamentapbéro portare a risposte piu lunghe in
termini di tempo e aumentare l'investimento in talpi umano. Un esempio e l'integrazione
tra i vari team aziendali, che é stato visto pertali’estensione dei tempi di decisione,

ambiguita sulle responsabilita e frustrazioni pssfenali. In uno studio sulla flessibilita

26



nellambiente manifatturiero, Upton (1997) ha masir che le collaborazioni inter-
funzionali tra i team tendevano ad indebolire lpawata di flessibilita.

Ci sono inoltre costi meno tangibili, come i cafittransazione, perdita di creativita, rigidita
nello sviluppo e modelli mentali che scoraggianpehsiero personale e possibili strategie
innovative per il mercato.

Questi costi di integrazione sono particolarmemtdlematici dal momento che, difficoltosi
da stimare, diventano critici al’laumentare deliémtezza nel mercato di interesse.

Il terzo tipo di costi, di rigidita, insorgono iruglle situazioni in cui I'integrazione porta il
cliente ad essere soggetto al cosi detto effetiok“lin”, situazione in cui un cliente e
dipendente da un fornitore per i prodotti e i sareghe non possono essere acquistati da un
altro fornitore senza dover affrontare il costo dambiamento. Quando tali costi sono
rilevanti, si dice che i clienti affrontano pertanin problema di lock in. | clienti che si
trovano soggetti a una situazione di questo tipppdloccati in una condizione contrattuale
di inferiorita che avrebbe potuto essere evitatgom@mndo un qualche meccanismo di
protezione nel momento in cui & stato avviatopp@to con il fornitore.

Tutti e tre i tipi di costi tendono ad amplificarsi situazioni ed ambienti instabili, poiché
I'instabilita aumenta la complessita dei processicdordinamento e informazione, la
domanda di approcci innovativi e danneggia la itelés.

Das, Narasimhan e Talluri (2005) aggiungono inalinequarto costo — la permeabilita delle
conoscenze. L'integrazione procura una profondadép di comunicazione e scambio di
informazioni tra cliente e fornitore, e un poshidllimento dei meccanismi di governance
potrebbe portare a indesiderati trasferimenti dnoscenze e benefici a concorrenti e
potenziali concorrenti.

Sebbene un obiettivo e incentivo primario dell'grzione sia la riduzione dei costi, le
aziende potrebbero perseguire l'integrazione per stopi, come, ad esempio, mettere in

atto programmi come il TQRI ERP e il JIT, la crescita in valore dei titoli azionar

8 |l Total Quality Management (TQM) & un metoda gestire una serie di processi che garantiscorestamsione
della qualita in tutti i livelli dell’'organizzazian lavorativa al fine di migliorarne I'efficacia, leompetitivita e la
produttivita. Questo metodo si incentra su due tispencipali: da un lato la necessita di assicaran costante
miglioramento degli aspetti qualitativi dei proda@tdei servizi offerti e dall'altro permettere ugiduale riduzione dei
costi.
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(mostrando all’'esterno l'integrazione come un fa&tchiave di successo nei modelli di

business), per facilitare lo sviluppo di possibilinfluenti espansioni, e diverse altre ragioni
strategiche.

Agendo in questo modo, un organizzazione potreppherare le conseguenze di costo delle
proprie azioni e incorrere cosi in possibili ritonegativi in performance.

Un ulteriore ragione per la possibile riduzionel@l@lerformance associate all'integrazione
con il fornitore potrebbe risiedere nei costi dpegndimento e di ristrutturazione aziendale
tipicamente associati con gli interventi su progmane tecnologie indispensabili al fine di

garantire un semplice e veloce scambio di inforonazira le parti (Handfield and Ghosh,

1994; Dusseau, 1996).

La logica collettiva di questi argomenti ci suggee& pertanto come lintegrazione di

fornitura possa avere una relazione negativa cpeiirmance.

1.8 Una prospettiva bilanciata

Una conclusione a cui possiamo giungere dalle pexte discussioni € che l'integrazione
con il fornitore ha un ambivalente intervento immei d’'impatto. Puo essere il punto di
forza per il successo, ma potrebbe portare angeefarmance decrescenti e avverse.

| ricercatori interessati alla discussione sulégutazione convengono che essa ha un effetto
positivo sui costi di transazione, tendendo a fidootevolmente, ed e particolarmente
adatta a proteggere risorse specifiche in condizoinincertezza. Tuttavia, quando
I'integrazione avanza nel tempo, le disfunzionatitiminciano a svilupparsi favorendo |l
nascere di possibili relazioni dannose e generaknportando al’aumento del costo di
adattamento al mercato e dinamiche aziendali. Questi tipici potrebbero nel tempo
superare le economie di scala, di scopo e transagarantite dall'integrazione.
Gradatamente, le opportunita per facili profitthma scemando e diventa progressivamente
piu difficile identificare e sfruttare aree di pittd nelle operazioni interne o con i fornitori
base. Allo stesso tempo I'aumento della complessiterazionale e i costi dovuti al mal

funzionamento cominciano a manifestarsi in formen@me® piu forti. Potrebbe arrivare

° Enterprise Resource Planning (ERP) & un sistefoaniativo di gestione, che integra tutti gli aspeel business e i
suoi cicli, inclusa la pianificazione, la realizkaze del prodotto (manufacturing), le vendite, apiprovvigionamenti,
gli acquisti, la logistica di magazzino e il maiket
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quindi un momento nel quale i profitti generatildgratiche di integrazione implementate
dalle aziende della supply chain risultino comptetate compensati dai costi sostenuti per
promuovere lintegrazione. Una insistita integramoanche dopo questo punto potrebbe
portare ad un deterioramento delle performance.

Da una prospettiva analisi dei costi di transaziowesti dell'interdipendenza dovrebbero a
quel punto cominciare a eccedere i benefici detivdalla diminuzione dei costi di
transazione.

L’ambiguita nella relazione tra supplier integratie performance € altamente interessante.
Da un lato, I'integrazione con il fornitore puo e ad un effettivo miglioramento delle
performance aziendali attraverso le economie dlascscopo e transazione, dallaltro,
I'interdipendenza potrebbe generare rigidita, sglbilita e difficolta di coordinamento che
potrebbero portare a performance negative.

Seguendo uno studio di Das, Narasimhan e TalluO§® proponiamo una
“riconciliazione” di queste posizioni conflittuaéi conveniamo per un intermedio livello di
integrazione che tende a bilanciare gli opposteteff Riteniamo quindi che la supplier
integration segua una relazione curvilinea conddgsmance e che il punto di flessione
della relazione dovrebbe riflettersi in un profiteale delle pratiche di integrazione prese in
considerazione per I'analisi, pratiche che possesgere identificate, descritte e misurate
empiricamente. Simili profili sono stati osservataltre iniziative di business.

Suarez et al. (1995) mostrano come un’unica coralmna di investimenti nelle risorse
umane, relazioni con i fornitori e pratiche perdailuppo di design ha portato a una
massimizzazione della performance “flessibilitah bhodello di costo sviluppato da Wei e
Krajewski (2000) ha mostrato che i costi dovutii @grechi sono ridotti sostanzialmente se
le aziende adottano un particolare livello di sypgilain integration.

Uno studio di Deloitte, societa di consulenza drca® a livello mondiale, ha dimostrato
che il successo del supply chain management noendg molto dalla lunga lista di
possibili iniziative applicabili alla supply chaima da come queste pratiche sono combinate
e di volta in volta calibrate nella loro esecuzigAenum, 2003).

L’ipotesi che quindi andremo a testare nei prossapitoli riguarda appunto I'esistenza di
una relazione curvilineare tra attivita di integome con il fornitore e performance

operative, relazione che mostri come gli investitnenintegrazione siano caratterizzati da
29



rendimenti marginali decrescenti e come, raggiumaerto livello, i rendimenti marginal

diventino negativi.
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SECONDO CAPITOLO

INTEGRAZIONE E PERFORMANCE: ANALISI DEL “MISFHIT”

2.1 Introduzione

Per verificare le ipotesi e teorie che abbiamo stgpoel capitolo precedente, svolgeremo di
seguito un’analisi atta a testare in uno specifietiore industriale le possibili relazioni ed
intensita sussistenti tra pratiche di integraziohe un’azienda cliente puo perseguire con i
propri fornitori e performance derivanti dallintegione stessa. Per analizzare questa
dipendenza, prenderemo in considerazione 16 pbgsisiiche di integrazione e 5 tipologie
di performance operative.

Il collegamento tra integrazione e performanceatoshel corso degli anni trattato molto
frequentemente in letteratura sotto I'assunzionka geesenza di una relazione lineare tra le
due variabili. Il contributo di questa ricerca sish invece sull'idea che I'integrazione non
presenti, in generale, una dipendenza lineare egoetformance, ma che questo tipo di
rapporto vari a seconda della performance esamedtlle pratiche di supplier integration
sviluppate e messe in atto, e ipotizziamo chelizi@ne che sta alla base delle due entita di

nostro interesse sia curvilineare.

2.2 1l Settore del Condizionamento e della Refriger azione in Italia

Le aziende che abbiamo preso in considerazionesyaggere questo tipo di studio fanno
parte del Settore Italiano del Condizionamento #dadRefrigerazione Industriale. In
particolare, sia le aziende clienti sia la maggiarte delle imprese fornitrici prese in esame,
sono localizzate nel Distretfbveneto del Freddo.

Di fondamentale importanza sia per il sistema itthis italiano sia a livello europeo, il

Distretto nasce ufficialmente nel 2003 grazie ¥ di AFCA, associazione che riunisce

10| distretti industriali sono entitd socio terrigi in cui una comunita di persone e una popolagidi imprese
industriali si integrano reciprocamente. Le imprest distretto, caratterizzate per la loro numeapsappartengono
prevalentemente ad uno stesso settore industieene costituisce quindi I'industria principalea§tuna impresa é
specializzata in prodotti, parti di prodotto o felel processo di produzione tipico del distretkarte: Istat, 2005).
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le aziende del comparto del freddo, della refrigienae, del condizionamento e del trasporto
refrigerato.

Le realta esistenti nel territorio vanno dalle pilecimprese artigianali alle medie industrie,
per una presenza complessiva nella regione chigesta intorno al 70% della produzione
nazionale e sul 30-40% di quella europea.

Nel panorama regionale si distingue in particolarg@rovincia padovana, con la maggior
concentrazione di imprese del settore e sopratkette di quelle fondatrici, che hanno
generato sia il ricco sistema di sub-fornitura ialosia una serie di realta autonome. Sono
oltre 150 le aziende ivi insediate, di cui il 48%axattere artigianale e il 52% industriale,
con totale di persone occupate pari a 4.200 uniia &tturato superiore a 850 milioni di
euro.

Dal punto di vista del lavoro che vogliamo svolgerdi ipotesi da testare, questo settore
industriale risulta ideale perché, in particolaralcuni suoi segmenti, vedi i condizionatori
industriali di precisione, il realizzatore del potw finito e sostanzialmente un
assemblatore, che compra tutti i componenti daittminesterni e li unisce all'interno
dell’azienda, tanto che e stato calcolato che idian€80% del costo finale del prodotto e
costituito da componenti acquistati. Per cui lez&ni di fornitura risultano fondamentali
dato che rappresentano quelle pratiche che se astrate al meglio possono portare al
raggiungimento di un vantaggio competitivo sostiéaibel tempo, se gestite male invece
tendono a creare situazioni di inefficienza, casiilizionali e in molti casi anche possibili
perdite, divenendo quindi critiche per il succesglbmercato.

Un ulteriore motivo per cui abbiamo scelto di operaon aziende di questo tipo e di
carattere tecnico/strutturale: il fatto che questidizionatori non costituiscono prodotti con
tendenza ad evolvere molto velocemente, che laolegia di base e le componenti
utilizzate rimangono stabili nel tempo, ci aiutsstadiare la relazione tra integrazione di
fornitura e performance senza avere elementi diudie come potrebbe essere |l
cambiamento continuo della tecnologia, che non erimetterebbe di osservare questo
collegamento. Se una componete garantita da umtdoFriendesse a cambiare o evolversi
velocemente, si potrebbe osservare un aumento peifarmance non tanto legato alla

bonta di gestione dei rapporti di fornitura, mdadto che in un particolare periodo di tempo
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la tecnologia di quella specifica componente pdieeckssere migliorata, portando ad un
aumento della qualita percepita del prodotto firtEearte del consumatore.

Ecco quindi che uno studio che aiuti a capire cgastire in maniera efficace ed efficiente
relazioni di fornitura di questo genere e idealgppio per i motivi appena citati.

All'interno di questo settore, in particolare delgsnento dei condizionatori di precisione,
sono state scelte tre imprese leader, M1, M2 &' M8 insieme rappresentano il 60% del
settore italiano dei condizionatori di precisionehe sono state prese in esame perché simili
per dimensioni, localizzate pit 0 meno nella stessa, che e quella appunto del Distretto
del Freddo nella zona del Piovese (Piove di Sacoolto vicine per quanto riguarda la loro
strategia dal punto di vista dei mercati di rifezimo e per finire che producono tutte gli
stessi prodotti, ovvero condizionatori di precigppavimenti modulari e refrigeratori.
All'interno di ciascuna azienda ci si € poi focahti sulle relazioni di fornitura piu
importanti, poiché risulta corretto considerarendel relazioni rilevanti ed escludere quelle
non rilevanti dato che, per queste ultime, & prdbathe una strategia di integrazione non
sia nemmeno contemplabile, portando le aziendentcled acquistare esternamente le
componenti necessarie attraverso semplici rapgontiercato.

La logica di integrazione € importante soprattytés quelle relazioni che sono associate
all’'acquisto di componenti che hanno un certo @&oterno del prodotto finito.
Operativamente e stato considerato per ogni impilesaodello di condizionatore piu
venduto, recuperata la distinta base di quel mogdetdinate tutte le componenti nell'ordine
di 200-300 per incidenza sul costo finale, quinalial piu alta alla piu bassa, e selezionato
per ogni modello del relativo OEM (Original EquipmteManufacturer) i primi 30/35
elementi. Alla fine quindi si € giunti ad identdie 100 componenti importanti, ad ogni
componente e stato associato il fornitore prineipajuindi sono state identificate 100
relazioni di fornitura rilevanti indipendenti trarb.

Gli items, a cui i buyers aziendali hanno rispaatoaverso un giudizio su scala di Likert da
1 (in completo disaccordo) a 5 (completamente diedx), avevano come obiettivo quello
di individuare e capire l'intensita delle varie dipgie di integrazione esistenti tra le

organizzazioni in esame e i risvolti sulle perfonoa aziendali.

M per il rispetto della legge sulla privacy (196/2D6i & deciso di omettere il nome delle aziendsgin esame.
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La raccolta dei dati, iniziata nell’Aprile del 20@5n la somministrazione del questionario,

si e conclusa definitivamente circa sei mesi dopo.

2.2.1 Il campione

| fornitori facenti parte del nostro campione sarpartiti per la maggior parte tra le varie
province del Veneto, ma alcuni sono localizzatirenesternamente al Distretto, sia nel
restante nord lItalia sia all'estero. Per il calcalo alcune statistiche descrittive che
riporteremo di seguito, parlando in questo momelnfornitori e non di singole componenti

di prodotto, abbiamo preso in considerazione 78&@&sg dato che, all’interno del campione,
alcune aziende sono fornitrici del cliente per pmamponenti, quindi al fine di queste
statistiche saranno contate una sola volta.

La ripartizione dei fornitori presi in consideraa@per area geografica di appartenenza puo

essere cosi rappresentata:

Figura 3: Imprese per area geografica

Estero

Resto Nord 17% Padova e
provincia
Resto d 47%

Italia

21% Veneto

15%

Come possiamo osservare, il 62% delle aziende aeséensi concentra proprio nel Distretto
Veneto del Condizionamento e della Refrigeraziomristriale, un 21% ha sede nel restante
Nord Italia, mentre il 17% e localizzato in paestédti.

Volendo ora considerare le aziende per classidigtidpossiamo cosi schematizzare:
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Tabella 1: Ripartizione per addetti

CLASSE DI ADDETT VALORE | FREQUENZE|
ASSOLUTO| RELATIVE

(%0)

1-9 addetti 5 6.41

10-49 addetti 20 25.64

50-249 addetti 32 41.02

> 249 addetti 21 26.93

TOTALE 78 100

Dall’analisi della tabella notiamo che, le imprdaeenti parte del campione, sono ripartite
in maniera abbastanza equa tra le varie classddetd, con una leggera prevalenza di
imprese di media dimensioffecioé con numero di dipendenti compreso tra 58% 2

Per il resto un 32.05% e costituito da impreseictgle o piccolissime dimensioni, mentre
un 26.93% da quelle di grandi dimensioni.

Rappresentando infine le imprese fornitrici ancke fatturato annuo, la situazione che si
presenta € questa:

Tabella 2: Ripartizione per fatturato

CLASSE FATTURATO | VALORE FREQUENZE
(in milioni di Euro) ASSOLUTO | RELATIVE (%)

<5 18 23.07

5 - 20 24 30.78

21 - 100 16 20.51

> 100 20 25.64

TOTALE 78 100

Da quanto si puo osservare appare chiaro che, gwhka variabile fatturato, le aziende
considerate sono ripartite in maniera abbastanzagenea, con una leggera prevalenza

(30.78%) di quelle con fatturato compreso tra ® endioni di Euro.

12 | a Comunita Europea definisce piccole impresedlewen meno di 50 addetti, medie quelle dai 525, grandi
quelle con oltre 250 addetti.
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2.2.2 Le variablli

Il questionario, somministrato ai responsabili asfijudelle tre imprese clienti, aveva come

finalita quella di raccogliere il maggior numeroidiormazioni su vari aspetti del rapporto

tra cliente, fornitore e componente acquistatainf@mazioni acquisite possono essere cosi

schematizzate:

v
v
v
v
v

Caratteristiche generali della relazione tra ckemfornitore;

Pratiche di integrazione portate avanti con il fame;

Caratteristiche del mercato di fornitura della comgnte analizzata;

Caratteristiche del fornitore della componente iznata;

analizzata

Performance operative derivanti dalle pratichentigrazione

Per la componente

Per svolgere il nostro lavoro e testare quindptaesi che abbiamo esposto in precedenza di

gueste cinque classi, quelle che di seguito abbiareso in considerazione, sono le ultime

due.

Le tipologie di pratiche di integrazione presergi guestionario e prese inizialmente in

esame possono essere cosi schematizzate:

Tabella 3: Supplier in

tegration practices

Pratiche di integrazione tra cliente e
fornitore

Citazioni

Scambio di informazioni sulla performanc
della componente analizzata

Cutcheon (1995).

eStanley and Wisner (2001), Stuart and M¢

Scambio di informazioni sul costo della
componente analizzata

Frizelle and Efstathiou (2003), Bozarth et
(1998).

Scambio di informazioni sui servizi erogat
dal fornitore per la componente analizzata

Al

| Ellram and Edis (1996), Nishiguchi (1994).

Scambio di informazioni sulla capacita
produttiva del fornitore per la componente
analizzata

Morgan and Hunt (1994), Nishiguchi
(1994), Narasimhan and Kim (2002).

Scambio di informazioni sulla flessibilita d
fornitore per la componente analizzata

ebtanley and Wisner (2001), Krause (1999
Carr and Pearson (1999).

Scambio di informazioni sulla situazione
economico finanziaria del fornitore per la

componente analizzata

Galt and Dale (1991), Krause et al. (1998).
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Scambio di informazioni sugli investiment
in Ricerca e Sviluppo (R&S) del fornitore
per la componente analizzata

Narasimhan and Kim (2002), Moody
(1992), Narasimhan et al. (2001).

Utilizzo ITC (Information and
Communication Technologies) per la
negoziazione della componente analizzat

Bernard (1996), Fitzpatrick (1996),
Narasimhan and Das (2001).
A

Utilizzo del contatto diretto per la
negoziazione della componente analizzat

Monezka and Trent (1993, 1998), Carter 3
aNarasimhan (1995).

and

Scambio di informazioni sulle scorte per
componente analizzata

aBozarth et al. (1998), Narasimhan et al.
(2001), Moody (1992).

Scambio di informazioni sulla previsione
della domanda della componente analizza

Mohr et al. (1996), Kamath and Likert
116 994).

Utilizzo ITC (Information and
Communication Technologies) per la
logistica della componente analizzata

Galt and Dale (1991), Gadde and Hakans
(1994).

son

Utilizzo del contatto diretto per la logistica
della componente analizzata

Joshi and Stump (1999), Krause and
Scannell (2002), Narasimhan et al. (2001

Scambio di dettagliate informazioni sulla
performance di un nuovo prodotto

Narasimhan et al. (2001), Petersen et al.
(2003)

Utilizzo ITC (Information and
Communication Technologies) per lo
sviluppo di un nuovo prodotto

Carter and Narasimhan (1995).

Utilizzo contatto diretto per lo sviluppo di

Krause and Scannell (2002), Petersen et

un nuovo prodotto

al.

(2003).

Le performance operative che invece sono stateepresonsiderazione per analizzare

I'effettivo impatto delle varie pratiche di integiane tra cliente e fornitore sono:

Tempi di consegna,;

AN N N N

Flessibilita.

Tempi e costi di sviluppo di nuovi prodotti;
Qualita (performance e affidabilita) totale;

Prezzo della componente analizzata (soddisfazione);

Le analisi, svolte attraverso I'uso dei pacchettistici Spss e R, possono essere suddivise

in due parti. In questo capitolo, dopo alcune elaboni, andremo a creare un profilo

ideale, come punteggio, di pratiche di integraziemaostreremo come l'allontanamento da

guesto profilo ideale sia negativamente correlatoacune performance prese in esame.
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Un’analisi di questo tipo, da cui abbiamo presorégone e con cui siamo andati a
confrontarci, € stata sviluppata nello studio “Sigwpintegration — Finding an optimal
configuration” proposto da Das, Narasimhan e Tallal Gennaio 2006.

Nel prossimo capitolo invece, ci soffermeremo suBéazione esistente tra intensita di
integrazione e performance, mostrando come adpEgformance di interesse che I'azienda
cliente voglia sviluppare corrisponda un determandipo di intensita e rapporto di

integrazione da attuare.

2.3 Analisi di regressione lineare multipla stepwis e

Abbiamo iniziato le nostre elaborazioni sviluppanagoa serie di analisi di regressione
lineare multipla attraverso la procedura stepwissumendo, per i vari modelli, come
variabili dipendenti le performance viste in premezh (tempi e costi di sviluppo, qualita
totale, prezzo componente, tempi di consegna,ilfiéis) e come variabili esplicative le 16
pratiche di integrazione.

La teoria della regressione lineare multipla rispmmll'obiettivo di studiare la dipendenza
di una variabile yda un insieme di k variabili esplicative, x..., X, dette regressori,
mediante un modello lineare.

Su tutte queste variabili sono disponibili n osserni, che per la prima sono rappresentate
da un vettore con n componenti, mentre per le skeenha una matrice con n righe e k

colonne (r> k). In simboli si ha:

\
<<
D
A=Y
X
&
*)
B2

N

(n*l) iy (n*k) 1 x.. Xj - Xk
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Nella matriceX l'indice riga, i, indica I'osservazione mentre foedi colonna denota la
variabile; quindi x rappresenta la i-ma osservazione della j-ma vitgiaton i = 1, ..., ne

j =1, ..., k. Una convenzione che adottiamo é chprima colonna della matrick¥ sia
costituita da un vettore (n*1) con tutti gli elenigpari a uno, che rappresenta il termine
costante del modello.

Si definisce quindi il vettor@, di dimensione k, che rappresenta i parametrinazlello di

regressione e il vettore casuala@i dimensione n, con gli errori:

e N e N
B1 &1
B2 &
(k*1) . (n*1)
Bk €n
g / g /

La rappresentazione in forma matriciale da:
y=X p+e

(n*1) (n*k)(k*1) (n*1)

che corrisponde a:

Y1 =P1 + BoXao + PaXaz + .+ PiXak T €1

Y2 = B1+ BoXoo + PaXoz + ... PiXok + €2

Yn = B1 + BoXn2 + BaXnz + ...+ PiXnk + €n
Il modello di regressione lineare classico si gk seguenti ipotesi:

v’ Linearita. Per ogni la variabile ysubordinatamente alla matri¥eha una funzione
di regressione lineare dipendente solo dal veiarE(y; | X) = B + Y= Bix; =X; B.
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v' Omoschedasticita La varianza condizionale & costante al variatie dsservazioni:
Var (y. | X) =c¢®peri=1,...,n.

v Incorrelazione subordinata. Le y sono tra loro incorrelate subordinatamente Xlle
Cov (Y, yn| X) = 0 per i£ h.

L’'analisi di regressione attraverso la procedstepwisecerca di determinare la funzione di
regressione lineare yfx(x) che, pur contenendo il minor numero di vatligiriedittive, € in
grado di interpretare al meglio, in senso statistia variabilita della y.

La tecnica si basa su una procedura di calcolonzatioo che seleziona il sottoinsieme di
variabili “ottimo” tra quelli possibili, immettendo togliendo dall’equazione di regressione
una variabile predittiva alla volta.

Attraverso questa analisi, sviluppata da Garsi® %), una variabile “candidata” € inclusa
nellequazione se, in una fase del processo, dacaihtributo piu significativo
all'interpretazione della variabilita di y, ma pedsere rimossa nelle fasi successive se la

sua capacita esplicativa risulta surrogata da wadtriabili entrate nel frattempo.

La capacita esplicativa di un predittore & duncpiatata :

a) sulla base della riduzione di varianza residelag che segue l'inserimento dello stesso

nell'equazione di regressione

b) sulla base dellaumento di varianza che compddiiminazione del predittore

dall’equazione di regressione.

Abbiamo deciso di operare attraverso questa proaeperche, dato il numero abbastanza
elevato di variabili esplicative utilizzate, era si@ interesse mantenere all'interno
dell’analisi solo quelle pratiche di integrazioheui impatto sulle performance risultasse da
un punto di vista statistico significativamenteetso da O.

Abbiamo cosi creato cinque equazioni lineari suahbiamo applicato la regressione OLS
stepwise. Come regola di arresto abbiamo adottatiterio secondo il quale una variabile

viene inserita nell’equazione se il p-value deliatistica F risulta minore o al massimo
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uguale al 5%, sia quindi a livello di singolo ptéalie sia dell’equazione complessiva, data
dall'insieme delle variabili entrate nell’equaziotieregressione.

Prima di procedere con le analisi di regressiottaia, lavorando con variabili dipendenti
discrete su scala di Likert da 1 a 5, di norma djuion ottimali per lo sviluppo di analisi di
guesto tipo, siamo andati a vedere se per ciasdahe@ cinque variabili di performance
prese in esame si potesse ipotizzare una distdbazii tipo normale. Per fare cio abbiamo
applicato il test di Shapiro—Francia, in letteratuno dei piu usati per verificare appunto se

una data distribuzione segua o0 meno la distrib&zimormale. L’'ipotesi nulla fche ne sta

alla base assume la normalita della distribuzioherisultati ottenuti sono cosi
rappresentabili:
Tabella 4: Test di Shapiro-Francia
Variabili \ Statistiche W p-value

Tempi e costi di sviluppo nuovi prodotti 0.99047 62041

Qualita totale 0.98826| 0.45173

Prezzo della componente analizzata (soddisfazign@)97393| 0.04323

Tempi di consegna 0.96912 0.01894

Flessibilita 0.98156| 0.15119

Il valore della statistica W € compreso tra O estremi che corrispondono rispettivamente
al rifiuto e allaccettazione dell'ipotesi di norfita. Fissato all'l% il livello di
significativita, tutte e cinque le variabili di fermance risultano seguire una distribuzione

di tipo normale.

Di seguito proponiamo l'output derivante dall’asaldi regressione effettuata sul modello

con variabile dipendente “Flessibilita:
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Variables Entered/Removed(a)

Variables Variables
Model Entered Removed Method
1
Stepwise
(Criteria:
Probability-
Utilizzo oo
contatto 050,
(sviluppo) Probability-
of-F-to-
remove >=
,060).
2
Stepwise
(Criteria:
Dettaglio Probability-
informazioni of-F-to-
scambiate enter <=
performance ,050,
nuovo Probability-
prodotto of-F-to-
remove >=
,060).

a Dependent Variable: Flessibilita

La tabella sopra riportata ci mostra che, solodeaabili “Utilizzo contatto diretto per lo

sviluppo di un nuovo prodotto” e “Dettaglio informani scambiate sulla performance di un

nuovo prodotto”, risultano significativamente diserda O al livello del 5%, cioé con p-

value della statistica F inferiore a 0.05. Cio figa che solo queste due variabili hanno un

incidenza significativa sulla variabile dipendeatdivello di significativita adottato.

Model Summary

Adjusted Std. Error of

Model R R Square | R Square | the Estimate
1 6178 ,381 375 74
2 ,637P ,406 ,393 763

a. Predictors: (Constant), Utilizzo contatti (sviluppo)

b. Predictors: (Constant), Utilizzo contatti (sviluppo),
Dettaglio informazioni
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Il coefficiente di determinazioneppresenta la proporzione di variabilita dellapjegata
dalle variabili esplicative. Il coefficiente di deminazione e pari a 0.406 e, quindi, ci dice
che il 40.6% della variabilita della performancdessibilita” € spiegata dall’utilizzo del
“contatto diretto” e dal “dettaglio di informaziorscambiate” nello sviluppo dei nuovi
prodotti.

Tuttavia si ritiene che, quando si ricorre ad undell® di regressione multipla, sia
opportuno fare uso di un indice che tenga contdhartel numero di variabili esplicative
incluse nel modello e dell’lampiezza del campiotiR? torretto. Questo tipo di indice & dato

dalla seguente espressione:

R? corretto:
R%ag = 1-[(1-Fy12 . 9*((n-1)/(n-k-1))]

Dove k = numero delle variabili esplicative inclusg modello

Pertanto, in questo caso, il 39.3% della variabitiell'indicatore flessibilita puo essere

spiegata dal modello proposto, tenuto conto del evondi previsori e dellampiezza

campionaria.
ANOVA®
Sum of

Model Squares df Mean Square F Sig.

1 Regression 36,195 1 36,195 60,361 ,0002
Residual 58,765 98 ,600
Total 94,960 99

2 Regression 38,514 2 19,257 33,092 ,000P
Residual 56,446 97 ,582
Total 94,960 99

a. Predictors: (Constant), Utilizzo contatti (sviluppo)
b. Predictors: (Constant), Utilizzo contatti (sviluppo), Dettaglio informazioni

C. Dependent Variable: Flessibilita
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Con il test F di Fisher si & andati ad osservasdaificativita dell’equazione complessiva,
data dall’insieme delle variabili entrate nell’egiome di regressione, ovvero la non

uguaglianza a zero di tutti i coefficienti:

HO: B]_:Bz: e — Bi = ... :Bk:O
H,: altrimenti

Come si puo osservare la statistica campionarisHta nettamente superiore al quantile
della distribuzione F di Fisher corrispondenteiatllo di significativita imposto dal test,
portandoci quindi a rifiutare l'ipotesi nulla di ugglianza a zero dei coefficienti.

Coefficienti di regressione e statistiche di collin earita (Tolleranza e VIF)

Coefficients 2

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients Collinearity Statistics
Model B Std. Error Beta t Sig. Tolerance VIF
1 (Constant) 1,559 ,259 6,019 ,000
Utilizzo contatti (sviluppo) 514 ,066 ,617 7,769 ,000 1,000 1,000
2 (Constant) 1,470 ,259 5,672 ,000
Utilizzo contatti (sviluppo) ,389 ,090 ,468 4,312 ,000 ,521 1,919
Dettaglio informazioni ,156 ,078 ,216 1,996 ,049 521 1,919

a. Dependent Variable: Flessibilita

Verifichiamo ora che i singoli coefficienti di reggsione siano statisticamente diversi da

Zero.
Ho: B =0
Hi: Bi#0

L’ipotesi nulla viene pertanto rifiutata dato clper entrambi i coefficienti, il p-value della
statistica campionaria t risulta inferiore al 5%ello di significativita imposto dal test.

Uno dei problemi che si possono presentare nellsrth un modello di regressione lineare
multipla & la multicollinearitadelle variabili esplicative, cioé la presenza daurlevata

correlazione tra tali variabili che tende a geresiime di regressione inaffidabili. In questo
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caso le variabili collineari non forniscono delldarmazioni aggiuntive e risulta difficile
individuare I'effetto che ciascuna di esse ha swdlaabile risposta. | valori dei coefficienti
di regressione per queste variabili potrebbero muta maniera elevata a seconda di quali
delle variabili indipendenti vengano incluse neldaibo. Un metodo per la misurazione
della multicollinearita si basa sul variance intlatfactor (VIF), che si puo calcolare per
ciascuna delle variabili esplicative.

Il VIF corrispondente alla variabile j & dato da:
VIF;=1/(1-R)

dove R; indica il coefficiente di determinazione correttee caratterizza il modello in cui la

variabile dipendente ¢ & tutte le altre variabili esplicative sono in@usel modello.

In presenza di due sole variabili esplicativé, ®il coefficiente di determinazione della
regressione dipsu % ed & identico a %, il coefficiente di determinazione della regressio

di X, SU %.

Valori di tale indice superiori a 20 indicano urieeo rapporto tra la variabile considerata e
le altre. Valori della media degli indici relatialle variabili presenti nel modello superiori a
10 indicano un eccessivo grado di multicollinearita

In questo caso, come si puo vedere dall’analisivédéori del VIF, non vi e prova della

presenza di multicollinearita tra le variabili.

2.4 Analisi dei residui

Una volta stimati i coefficienti del modello, sorfigroblema di esprimere una valutazione
complessiva dei risultati, al di la della loro psignificativita statistica. E necessario infatti,
valutare la coerenza del modello stimato con léepideoriche che ne stanno alla base e cio
si effettua, in larga parte, mediante I'analisi aidui.

Le ipotesi per i modelli specificati in precedertzanno implicazioni precise sul termine
d’errore: glig; devono essere a media nulla, varianza costargsezesincorrelati tra loro e

con la variabile condizionante. E di fondamentafg@adrtanza, allora, verificare attraverso
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opportuni test statistici se queste ipotesi sonddisbatte nel campione di osservazioni
considerato. | test per la verifica della coeretrzaipotesi teoriche e risultati empirici
vengono sovente denominati come test di corretexiSpazione o di misspecification,
poiché il rifiuto dell'ipotesi nulla, oggetto daliferenza, porta necessariamente o ad una
riformulazione del modello stesso o0 ad adottareodwbgie statistiche alternative per la
stima dei parametri. Queste procedure di testff@rdnziano, dal punto di vista logico, dai
test di specificazione, i quali, fondamentalmemtguardano ipotesi sui parametri il cui
rifiuto non conduce, necessariamente, ad una lifggegone del modello.

Il primo test che proponiamo di seguito e abbiarppliaato ai nostri modelli € quello di
Ramsey (o0 Test Reset). Questo test ha I'obiettiweedficare sia la possibilita di una scelta
non appropriata della forma funzionale del modsik la possibile omissione di variabili
rilevanti. Non avendo una precisa conoscenza dsdipite errore di specificazione, Ramsey
suggerisce di approssimarlo con qualche trasfownazidella media condizionale. La
versione calcolata del test richiede, di consegaeta scelta del numero e del tipo di
funzioni di Xp da introdurre nella regressione, e ci0 rappreséemmbbiamente un
problema. Nella pratica si utilizzano, in genera, aerto numero di potenze dei valori

calcolati della y. In altre parole, se il modelliginale é:

yi = ijlk BiXij + &,

esso viene stimato con i minimi quadrati ordinaseene calcolano i valori teorici, ¥ Y-,

B"ix; e le loro potenze sino ad un certo grado p.
Il modello non vincolato allora é dato dall’equamoausiliaria:
Yi = Zj=1k BiXi vy 4 vy +---+'Yp-1y,\pi i,
che viene stimata con i minimi quadrati ordinamedla quale si verifica la significativita

congiunta dei coefficienti mediante la statistica F.
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Concretamente il test Reset puo rivelarsi non @algimente utile per indicare alternative
specifiche ad un modello dato; la sua utilita semenpiuttosto legata alla possibilita che
esso segnali la presenza di qualcosa di errata sigdicificazione.

Per questo esso viene annoverato tra i test diaespeecificazione poiché non “costruttivo”,
in quanto il rifiuto dell'ipotesi nulla indica cheel modello vi € qualcosa che non va, senza
fornire indicazioni su quale direzione convengandeze per superare il problema segnalato.
Applicato al modello di regressione con variabilpethdente “Flessibilita” il test fornisce

guesto risultato:

RESET test

data: Flessibilita ~ Dettaglio.informazioni + Ukio.contatti..sviluppo.
RESET = 1.7924, dfl = 4, df2 = 93, p-value = 0.1369

Al livello di significativita del 5% accettiamo piotesi nulla di corretta specificazione del

modello.

Il secondo test che proponiamo e quello di Breudehgan, che verifica la presenza o meno

di omoschedasticita, cioe di varianza condizioicalstante:

Ho = Var ¢ | X) = 6?1
Hy=Var ¢ | X) #6°1

dove X e la matrice dei regressori della specificazione lsa dato vita ai residuileg una
matrice identita.

Il test di Breusch — Pagan € un test dei moltipdicadi Lagrange di eteroschedasticita. La
caratteristica principale di questi test & quellaah richiedere la stima del modello sotto
lipotesi alternativa e di essere spesso facilmecateolabili usando I'R di qualche
regressione ausiliaria.

Il test consiste nell’elaborazione di una regrassi®LS del quadrato dei residui da testare

(¢%) mediante lo stesso insieme di regressori utilizzel modello che ha generato i residui.
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Una volta ottenuta tale relazione si calcola ilfficiente di determinazione correttd R si

elabora la seguente statistica:
LM = nR?,

(dove n indica il numero di osservazioni utilizzatr la stima) che si dimostra distribuirsi
come ung? con gradi di liberta pari al numero dei regressweriti nel modello.

L’ipotesi nulla di omoschedasticita dei residuirgepertanto rigettata qualora il valore della
statistica LM risulti superiore al valore soglialldedistribuzionexz(k) riferito al livello di
significativita prescelto.

Applicando questo test al modello di regressioneltipta con variabile dipendente

“Flessibilita” si ottiene:
Breusch - Pagan test

data: Flessibilita ~ Dettaglio.informazioni + Ukio.contatti..sviluppo.
BP = 2.4051, df = 2, p-value = 0.3004

Al livello di significativita del 5%, accettiamoipotesi nulla di omoschedasticita.

Su ciascun modello di regressione sviluppato sigonadi andati a controllare le ipotesi
sopra riportate. Abbiamo trovato che, per tuttiadelli analizzati il test di Ramsey (Reset)
ci porta ad accettare l'ipotesi nulla di corretpedaficazione, mentre solo il modello con
variabile dipendente “Flessibilitd” mostra la pneze di omoschedasticita. Per tutti gli altri
guattro modelli il test di Breusch - Pagan rivetapivalue nettamente inferiore al livello di
significativita del 5%. La varianza del termine mitee varia tra le diverse osservazioni

campionarie.
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Breusch - Pagan test

data: Qualita.totale ~ Info.costo + Info.produitév
BP =13.0167, df = 2, p-value = 0.001491

data: Prezzo.componente..soddisfazione. ~ Infa@uoeo.finanziarie
BP = 12.6974, df = 1, p-value = 0.0003662

data: Tempi.consegna ~ Utilizzo.ITC..logisticdJtiizzo.ITC..negoziazione.
BP =45.6434, df = 2, p-value = 1.226e-10

data: Tempi.costi.sviluppo............ vs..concoze ~ Info.R.S
BP = 6.9244, df = 1, p-value = 0.008503

Gli stimatori OLS sono quindi ancora lineari e ety ma essendo in presenza di

eteroschedasticita non sono piu efficienti.

Per rimediare al problema di eteroschedasticipaugiricorrere a due metodi alternativi:

» Nel caso si avessero le idee chiare sulla diperadeeda varianza dell’errore del
modello da specifiche cause, allora si potrebbemieare i minimi quadrati pesati
(WLS), in cui le osservazioni vengono pesate in onot/ersamente proporzionale
alla varianza condizionale: osservazioni con vaacondizionale piu grande hanno
un peso piu piccolo rispetto alle osservazioni c@mianza minore e, quindi,
forniscono un contributo minore piu piccolo nellafidizione dello stimatore. Nel
caso quindi di eteroschedasticita i WLS risultarfiicienti, quindi superiori agli
OLS. Il problema e che la situazione appena dés@itjuanto mai teorica, dato che

in generale non € dato conoscere il modello cheraha I'eteroschedasticita.

> Nel caso reale in cui siamo in grado solo di dine Eipotesi di omoschedasticita e

violata, si stima ancora con OLS il modello origeaottenendo stimatori lineari e
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corretti, e per il calcolo degli standard error darametri si ricorre allo stimatore di

White (che rende gli standard error consistenti).
Abbiamo utilizzato questo metodo per aggiustarestm modelli. Le stime dei parametri

restano comunque invariate, in quanto la correzidon&hite va a modificare solo gli

standard error.
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Di seguito riportiamo, schematizzandoli, i risultgssuntivi di tutte e cinque le equazioni linearalizzate:

Variabile Variabili R° | R F Sig. F| Coeff. di| Std. | Std. error| Coeff. di t Sig.t | VIF
Dipendente Esplicative regressione error | corretti regressione
(B) stand.
(B stand)
Tempi e costi| -Costante 2.147 0.206 0.237 10.418 | 0.000
di sviluppo | -Info R&S 0.294 | 0.286 | 40.736| 0.000 0.461 0.072 0.074 0.542 6.383 | 0.000 | 1.000
Qualita totale| -Costante 3.165 0.137 0.184 23.148 | 0.000
-Info Produlttivita 0.110 0.044 0.053 0.281 2.510 | 0.014 | 1.543
-Info Costo 0.213 | 0.197 | 13.156| 0.000 0.095 0.045 0.050 0.236 2.113 | 0.037 | 1.543
Prezzo -Costante 3.016 0.163 0.209 18.503 | 0.000
Componente| -Info Econ. Finan] 0.119 | 0.110 | 12.225| 0.001 0.215 0.061 0.070 0.333 3.496 | 0.001 | 1.000
Tempi di -Costante 0.451 0.534 0.790 0.844 | 0.401
consegna -Utilizzo ITC 0.474 0.099 0.195 0.426 4,811 | 0.000 | 1.091
(negoziazione)
-Utilizzo ITC 0.302 | 0.287 | 20.952| 0.000 0.326 0.118 0.152 0.244 2.755 | 0.007 | 1.091
(logistica)
Flessibilita | -Costante 1.470 0.259 5.672 | 0.000
-Utilizzo Contatti 0.389 0.090 0.468 4.312 | 0.000 | 1.919
(sviluppo)
-Dettaglio Inform.| 0.406 | 0.393 | 33.092| 0.000 0.156 0.078 0.216 1.996 | 0.049 | 1.919
(sviluppo)
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2.5. Il profilo ideale delle supplier integration p  ractices

Un totale di 8 pratiche di integrazione € emersodjuavere influenze significative sulle 5

dimensioni di performance prese in esame. Le &itdiisupplier integration sono :

"Informazioni investimenti in Ricerca e Sviluppo”
“Informazioni costo componente”

“Informazioni capacita produttiva fornitore”
“Informazioni economico finanziarie fornitore”
“Utilizzo ITC (negoziazione)”

“Utilizzo ITC (logistica)”

“Utilizzo contatto diretto per lo sviluppo nuoviqatotti”

AN NN Y U N NN

“Dettaglio informazioni scambiate sulla performanic@n nuovo prodotto”.

Definiamo queste attivita come il “cuore delle sligapintegration practices”, I"’arrow core”
(Winter and Szulanski, 2001) dei processi da attpar raggiunge il successo. Il concetto di
“arrow core” si riferisce ad un insieme di conostErfrequentemente tacite che rispondono
a domande aziendali quali "perche, come e dovegusi operare per migliorare i livelli di
performance operative.

Le pratiche di integrazione in questione sono galle direttamente alle performance
aziendali ed escludono quelle che, in questo [datie settore, tendono a non creare valore
aggiunto per I'impresa acquirente.

Una volta portata a termine la regressione lin@aunétipla, abbiamo considerato il dataset
iniziale e, per ogni singola azienda di fornituedgbiamo fatto la media dei punteggi
corrispondenti alle cinque variabili di performangienostro interesse, creando in questo
modo una nuova colonna, composta da 100 osservaziom abbiamo chiamato “media

delle performance”. Ne riportiamo di seguito unmegm.

Tempi/costi | Qualita conF:r%ZnZeonte Tempi | Cocsibiita | MEDIA DELLE
sviluppo totale (soddil?sfazione) consegna PERFORMANCE
FORNITORE
COMPONENTE N. 1 4 4 4 3 4 3,80
FORNITORE
COMPONENTE N. 2 3 4 4 4 3 3,60




Abbiamo in seguito organizzato il dataset in mamidecrescente rispetto a questa nuova
variabile di interesse, ordinando dal piu alto ial lpasso i fornitori in relazione ai punteggi
medi di performance ottenuti.

Abbiamo quindi preso le prime 10 aziende del campicon “media delle performance” piu
elevata, per queste siamo andati a considerare \ari@bili di integrazione trovate in
precedenza dalle regressioni e ne abbiamo ricalatmedia considerando i punteggi
assegnati alle 10 imprese selezionate (Das, Nanasirand Talluri, 2006).

Abbiamo cosi creato per ogni variabile di integoag il profilo (punteggio) ideale che ci
porta ad avere le migliori medie performance dehgiane. Riportiamo di seguito la

creazione del profilo ideale per le variabili “Imfisazioni R&S” e “Utilizzo ITC (logistica)”.

Utilizzo MEDIA
Info R&S | ITC | beRFORMANCE

(logistica)
FORNITORE COMPONENTE A 4 4 4,60
FORNITORE COMPONENTE B 3 4 4,40
FORNITORE COMPONENTE C 4 4 4,20
FORNITORE COMPONENTE D 4 4 4,20
FORNITORE COMPONENTE E 4 4 4,20
FORNITORE COMPONENTE F 4 4 4,20
FORNITORE COMPONENTE G 4 5 4,20
FORNITORE COMPONENTE H 4 5 4,20
FORNITORE COMPONENTE | 4 5 4,20
FORNITORE COMPONENTE L 4 5 4,20
| PROFILO IDEALE | 39 | 44 |

Il profilo ideale delle pratiche di supplier integion che rappresenta, a livello di media

performance, il migliore 10% del campione e quitmli composto:

Tabella 4: Profilo ideale supplier integration prac  tices

Supplier integration practices Profilo ideale
INFO PRODUTTIVITa 3.90
INFO COSTO 3,80
INFO ECONOMICO FINANZIARIE 3,80
INFO R&S 3,90
UTILIZZO ITC (negoziazione) 4
UTILIZZO ITC (logistica) 4,40
DETTAGLIO INFORMAZIONI 4,50
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| UTILIZZO CONTATTI (sviluppo) | 4,40 |

| Scala di Likert : 1= molto basso ; 5= molto alto |

A questo punto dal campione di 100 fornitori ablmaeliminato il migliore e il peggiore
10% in riferimento alla variabile “media delle pmrhance”, in modo da equilibrare il
campione e mantenerne la simmetria.

Abbiamo poi sviluppato una misura di deviazionéMisFit” (Venkatraman and Prescott,
1990; Das, Narasimhan and Talluri, 2006), realzzsr valutare di quanto, le rimanenti 80
aziende del nuovo campione, si allontanino dal ijordtieale dei punteggi medi nelle
pratiche di supplier integration.

Il “MisFit” rappresenta una misura composita basatdla distanza delle pratiche di
integrazione di un’azienda dai punteggi medi defifwr ideale trovato.

E sviluppato dai coefficienti beta standardizzatll@ specifiche pratiche di integrazione

evidenziate prima con le regressioni:
‘MisFit’ = Zj&] Q(Xij-pj)z
dove

| = variabile di integrazione presa in consideragio
| = azienda di interesse

X;j = valore assunto dall'azienda i per la capacita j
w; = profilo ideale per la capacita j

b = beta standardizzato per la capacita di integregi

Una misura di MisFit é stata quindi calcolata pgnuna delle 80 aziende prese in esame.

Di seguito mostriamo un esempio di possibile calatdl ‘MisFit’ per un fornitore.

‘MisFit = [0.542 (punteggio dellazienda per Infomzioni R&S — 3.90) + 0.281
(punteggio dell’azienda per Informazioni produtivi— 3.909 + 0.236 (punteggio

dellazienda per Informazioni costo — 3.80y 0.333 (punteggio dell’azienda per
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Informazioni economico finanziarie — 3.80) 0.426 (punteggio dell'azienda per Utilizzo
ITC negoziazione — 4} 0.244 (punteggio dell'azienda per Utilizzo IT@istica — 4.40)+
0.468 (punteggio dellazienda per Utilizzo contattiluppo — 4.40) + 0.216 (punteggio

dell’azienda per Dettaglio informazioni — 4.80)

Tempi/costi Qualita Prezzo Tempi
MISFIT svil% o totale componente conse pna Flessibilita
P (soddisfazione) 9
FORNITORE N. 30 0,34131 5 4 4 4 4
FORNITORE N.31 | 154871 5 3 4 4 5

Alla fine siamo andati a vedere se fosse presamtgualche tipo di correlazione, e se si, se
fosse positivo 0 negativo, tra il MisFit appenavaito per tutte le 80 aziende di fornitura e le
cinque variabili di performance prese in considera in questo studio.

Per correlazione si intende una relazione tra dubili casuali tale che, a ciascun valore
della prima variabile corrisponda con una certalaia un valore della seconda. Non si
tratta necessariamente di un rapporto di caus#fettbema semplicemente della tendenza di
una variabile a variare in funzione di un'altra.

La correlazione si dice diretta o positiva quandoando una variabile in un senso anche
I'altra varia nello stesso senso; si dice indiretiaversa quando variando una variabile in
un senso l'altra varia in senso inverso.

Il grado di correlazione fra due variabili viengoesssso mediante gli indici di correlazione.
Per effettuare I'analisi abbiamo scelto di utili:zzali indici di correlazione R di Pearson e
Rho di Spearman ad un livello di significativitd d8%.

Il coefficiente di correlazione lineare di Peardomdue variabili X e Y é definito come la

loro covarianza divisa per il prodotto delle devaaz standard delle due variabili:

ny = Oxy [ (ox* Gy)

dove
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Oxy, € la covarianzatra X e Y

Ox, Oy, SONO le due deviazioni standard.

Il coefficiente assume valori compresi tra -1 (pag correlazione negativa) e 1 (perfetta

correlazione positiva). Nel caso di indipendengmadre il coefficiente assume valore nullo.

Il coefficiente a ranghi di Spearman consente difremtare due graduatorie al fine di
verificare se vi sia associazione e, in caso pasitise vi sia concordanza oppure
discordanza. Per ottenere il coefficiente di cazmlne dei ranghi € necessario calcolare,
per ciascuna unita, le differenze tra i ranghiendllie graduatorie. Ad ogni unita e associata
la differenza:

di =1 (%) —r ().
Il coefficiente di correlazione dei ranghi di Spean e dato da:
ps = 1- [(6%1=1"d) / n (1f-1)]

Il coefficiente di correlazione di Spearman, comeltp di Pearson, assume valori compresi
tra -1 e 1. Quando il coefficiente assume valorevi 1& perfetta concordanza tra le
graduatorie, -1 vi € perfetta discordanza.

Riportiamo di seguito i risultati ottenuti dalla rifeea di correlazione tra i valori del

“MisFit” e quelli riguardanti le performance azieid:

R di Pearson
Performance \ Deviazione MisFit
Coefficiente | Significativita
Tempi e costi di sviluppo -0,185 0,096
Qualita totale -0,234 0,037
Flessibilita -0,330 0,003
Prezzo componente -0,087 449,
Tempi di consegna 0,143 206,

56



Rho di Spearman

Performance \ Deviazione MisFit
Coefficiente | Significativita
Tempi e costi di sviluppo -0,316 0,004
Qualita totale -0,225 0,045
Flessibilita -0,246 0,028
Prezzo componente -0,181 10D,
Tempi di consegna 0,116 308,

Come possiamo osservare dalle due tabelle sopmtaip, entrambi gli indici di
correlazione utilizzati ci mostrano l'esistenzauwtia correlazione negativa, al livello di
significativita adottato, tra la variabile di dexiane che abbiamo creato, il MisFit, e alcune
delle variabili di performance con cui abbiamo lato.

Le variabili di performance operative che risultamegativamente correlate con il MisFit

Sono:

v' Tempi e costi di sviluppo di nuovi prodotti
v' Qualita totale
v Flessibilita.

Le altre due, “prezzo componente” e “tempi di cgmsg, non presentano invece alcuna
correlazione significativa con lindice di deviam® mostrando che, lo sviluppo e la
massimizzazione di queste due tipologie di perfoigea non dipende dal grado di
allontanamento dal punteggio ideale di pratichegrdative e quindi nemmeno dallo stesso
profilo ideale.
Tutto cio quindi sta sostanzialmente ad evidenzéamae, I'allontanamento da parte delle
aziende clienti da questo profilo ideale sviluppaisulti avere un impatto negativo su
alcune performance aziendali.
Da un lato, come ci si potrebbe aspettare, cio giraache una deviazione “in negativo” da
guesto profilo conduce inevitabilmente ad un detamento delle performance, ma
dall'altro mostra anche che, una deviazione “initpas’ da tale indice (dato che nel dataset
sono presenti in ogni caso numerosi punteggi asaperiori a quelli del profilo ideale) ci
porta in egual modo alle stesse conclusioni.
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Questa situazione, da un punto di vista econonpc@, essere spiegata dal fatto che, a
un’integrazione forsennata e investimenti incofdtol nella costante ricerca di
miglioramento delle pratiche di integrazione préisea cliente e fornitore non corrisponde
(necessariamente) per il cliente un incremento @addirittura superiore nelle performance
operative esaminate.

Il grado di correlazione visto sopra dimostra qutite, € si indispensabile per giungere alla
massimizzazione delle performance effettuare ®rnirati investimenti nelle pratiche di
integrazione (dato che i punteggi del profilo ideabno in ogni caso abbastanza elevati),
ma non € consigliabile ricercare una sempre pittgpntegrazione dato che, dopo una certa
soglia, le performance tendono a decrescere partdiatienda cliente a sostenere
investimenti in supplier integration che superanbenefici derivanti dagli investimenti
stessi.
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TERZO CAPITOLO

INTEGRAZIONE E PERFORMANCE: UN'ANALISI DI
REGRESSIONE NON LINEARE

3.1 Introduzione

Dato che, dal punto di vista manageriale, risultpanto difficile per un’azienda giungere
alla massimizzazione di tutte le performance amatz nel precedente capitolo, anche
perché il raggiungimento di alcune pu0 portare itaé¥imente ad un calo di altre,
conducendo quindi molto spesso I'impresa a conasmtia propria attenzione su un solo
reale obiettivo e, dato che, all'interno di un’immpa non sempre si € in grado di identificare
nitidamente le varie pratiche di integrazione dauppare o migliorare con i propri
fornitori, ma si parla in generale di “grado didagtazione da attuare”, proponiamo di
seguito un’analisi atta a mostrare come, ad ogniopeance di effettivo interesse che
I'azienda cliente intenda sviluppare, corrispondadeterminato tipo di intensita e rapporto

di integrazione da attuare.

3.2 Relazione tra integrazione e performance

Abbiamo preso in considerazione per questa secqadiz dello studio solo quelle 8
pratiche di integrazione che prima, dalle regressisvolte, abbiamo visto essere
significativamente diverse da O in riferimento, pativamente, alle 5 performance

operative. Le pratiche utilizzate per questa anstiso quindi:

"Informazioni investimenti in Ricerca e Sviluppo”
“Informazioni costo componente”

“Informazioni capacita produttiva fornitore”
“Informazioni economico finanziarie fornitore”
“Utilizzo ITC (negoziazione)”

“Utilizzo ITC (logistica)”

AN N N N N
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v' “Utilizzo contatto diretto per lo sviluppo di nuoprodotti”

v’ “Dettaglio informazioni scambiate sulla performaic&n nuovo prodotto”.

Per ottenere un’unica misura di integrazione, @ahgione iniziale abbiamo ricavato per
ogni impresa fornitrice il punteggio medio relativante alle varie pratiche di integrazione.
(Appendice A). Ci siamo in questo modo creati un@va variabile, composta da 100
osservazioni, che abbiamo chiamato “Integrazion@i. questa, in seguito, abbiamo

provveduto a generarne anche il quadrato, denomatariintegrazion®.

Prima di riassumere i dati, abbiamo effettuato dntcollo della coerenza interna

dellinsieme di items presi in esame calcolandaakfficiente Alpha di Cronbach. La

coerenza interna viene usata per verificare séoesi®lementi del gruppo di items che non
sono coerenti con gli altri.

Il coefficiente di Cronbach si basa sulla matriceatrelazione fra tutti gli elementi presenti

e sul suo numero. Riportiamo di seguito la formula:
a=[n*r]/[1+r*(n-1)]

dove r rappresenta la correlazione media ed nnhara di elementi di cui una scala e
composta. Il coefficiente assume un valore compitezo0 e 1, dove 1 rappresenta la
massima coerenza interna della scala. Un valore ad.6 e ritenuto un livello di
riferimento accettabile di coerenza interna.

L’Alpha di Cronbach nel caso in questione, con&nis presi in considerazione, assume
valore pari a 0.831. Abbiamo quindi sviluppato @malisi di regressione, una lineare e una
guadratica, per ognuna delle variabili di perforoeprese in esame finora, assumendo
gueste ultime come dipendenti e come esplicatimgeyrazione”, nella regressione lineare,
“Integrazione” e “Integraziorféin quella quadratica.

Tra le relazioni non lineari pit comuni vi € appuiguella quadratica, in base alla quale y
aumenta o si riduce a un tasso diverso al variargalori assunti dalla x.

Il modello di regressione quadratica puo essereasgesso:

_ 2
Yi = Bo + BiXiz + PoXin” + &
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dove

Bo = intercetta

B, = coefficiente relativo all’effetto lineare su y
B, = coefficiente relativo all’effetto quadratico gu

& = I'errore casuale in y corrispondente all'i-ma@wvazione.

Il modello di regressione quadratica e simile adeitm di regressione lineare multipla con
due variabili esplicative, con l'unica differenzaecla seconda variabile esplicativa € il
guadrato della prima.

Abbiamo deciso, dopo aver osservato i risultagroiti nel capitolo precedente, di vedere
se, ad ogni performance operativa raggiungibil¢adaénda cliente, si adatti meglio una
relazione di tipo lineare o quadratica, in modaudare i managers a capire quanto e in che
direzione investire nello sviluppo di pratiche dpplier integration atte a massimizzare la
performance di interesse.

| modelli che andremo di seguito ad osservare mesgmtano in ogni caso coefficienti di
determinazione molto elevati, ed e per questa nagioche le relative rappresentazioni
grafiche tendono a non adattarsi nel migliore deidmalle osservazioni campionarie
raccolte.

| grafici riportati vogliono quindi avere come fiita solo quella di facilitare la

comprensione dei modelli sviluppati.

3.2.1 Tempi e costi di sviluppo di nuovi prodotti

Per la variabile dipendente “Tempi e costi di o di nuovi prodotti” le analisi svolte
hanno mostrato che, il modello che tra i due prestonsiderazione meglio si adatta a

spiegare i dati € quello di regressione quadratioa;

X R® | R F |Sig.F| B Std. B t Sig. t
error stand.

Costante 6.767| 1.448 4.675| 0.000

Integrazione -2.903| 0.942| -2.192| -3.083| 0.003

Integrazioné | 0.237| 0.221| 15.026| 0.000| 0.535| 0.148| 2.577| 3.625| 0.000
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Graficamente il modello trovato puo essere coginegentato:
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Come si puo osservare dal grafico sopra riportaitazienda interessata allo sviluppo o alla
massimizzazione della performance “Tempi e costsudiuppo di nuovi prodotti” dovra
necessariamente prestare molta attenzione aldiwdllintegrazione da sviluppare con i
propri fornitori.

Per valorizzare l'entita di interesse, un’impresa,questo caso, ha due possibili strade
percorribili: da un lato potrebbe decidere di iniresmolto poco o affatto in integrazione,
gestendo con i propri fornitori semplici rappoiitingdercato e garantirsi in ogni caso un buon
ritorno in performance; dall’altro invece, per pamg direttamente alla massimizzazione
della performance, potrebbe decidere di effetta@ieconsistenti e specifici investimenti in

supplier integration.
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Nel primissimo tratto di curva il grado di scamlidormativo con il fornitore sara quindi
estremamente basso, I'azienda cliente tenderagepaoe personalmente le componenti di
cui ha necessita e assegnera al fornitore i dispgnia fabbricazione dei prodotti senza
I'aggiunta di ulteriori informazioni.

Aziende nella fase iniziale del ciclo di vita, cheestino attenzione a questa performance,
saranno portate allo sviluppo di rapporti di quegio con i propri fornitori (che in generale
saranno molti), puntando su costi di relazioneigaiatente assenti ma ritorni in ogni caso
abbastanza elevati.

La parte destra della figura invece, € carattetézdallo sviluppo di rapporti di partnership o
di alleanze a lungo termine, attuate attraverscoihvolgimento del top management di
entrambi i versanti per la definizione di obiettoongiunti di miglioramento e il costante
sviluppo di pratiche integrative inter-aziendalifdrnitore in questo caso va considerato |l
pit possibile come una sorta di estensione delf@sa cliente.

Naturalmente cio presuppone tutta una serie diizmmd di base tra cui, in particolare, il
fatto che cliente e fornitore siano strategicamemigortanti 'uno per I'altro. Un grado di
integrazione di questo genere si puo riscontratatte quelle aziende che operano ormai da
diversi anni in questo settore e che hanno nebaestempo via via ridotto il proprio parco
fornitori, arrivando a stringere relazioni importiacon pochi fornitori fondamentali.

Un livello di integrazione intermedio, medio — basguo condurre invece ad una riduzione
abbastanza consistente del livello di performammetando inevitabilmente l'impresa a
“sprecare” tempo e risorse.

Per questa tipologia di performance scegliere dafilezioni intermedie di integrazione non
risulterebbe efficiente in quanto, i benefici danti dall’integrazione stessa risulterebbero
in qualche modo inferiori rispetto ai costi e qoegerché, la performance “tempi e costi di
sviluppo di nuovi prodotti”, che e il risultato dptocesso “sviluppo nuovi prodotti”, € un
processo altamente pervasivo e complesso che teodmvolge l'intera struttura aziendale
e ha necessita di essere gestito in modo unitidé,senza essere spezzato.

Le soluzioni quindi sono proprio quelle viste irepedenza: o il processo viene gestito in
maniera autonoma, oppure la soluzione efficiengggsusce di ricorrere alla partnership

strategica.
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3.2.2 Qualita totale

Per la variabile dipendente “Qualita totale” il netld che meglio si adatta ai dati a nostra
disposizione risulta essere, come nel caso pretedgmello di regressione quadratica, con
la differenza pero che in questo caso il coeffi@edi regressiong, risulta di segno

positivo mentres, negativo, modificando quindi la curvatura del graf

X R® | Rlag F |Sig.F] p Std. B t Sig. t
error | stand.

Costante 1.476| 0.701 2.106| 0.038

Integrazione 1.245| 0.456| 1.967| 2.733| 0.007

Integrazioné| 0.217| 0.201| 13.472| 0.000| -0.154| 0.072| -1.555| -2.161| 0.033

Rappresentazione grafica del modello trovato:
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L’espressione “Qualita totale” risulta tra le piiffase nelle aziende in questi anni; un
obiettivo che industrie di piccola, media e grodsaensione si sforzano di raggiungere per
ridurre i costi, aumentare la produttivita, sodalisfi clienti ed ottenere cosi il vero scopo
che si chiama “conquista del mercato”, “business”.

Cosa significa “Qualita totale™? Fare della qualitéiferimento e |'obiettivo per qualsiasi
attivita svolta in azienda. Organizzare un contraliffuso e costante, autonomo e quindi
capillare, della qualita di ogni variabile che antnel processo produttivo: personale,
organizzazione, strumenti, ambiente e sicurezzaordi tra le persone, servizi, prodotti,
vendite e consegne, immagine sul mercato, etco Tt porta inevitabilmente a migliorare
la qualita-quantita del prodotto finale, a riduilirecosti, a raggiungere cosi l'obiettivo
primario: la soddisfazione del cliente.

Dalla figura sopra riportata, per un’azienda irgsega allo sviluppo della “Qualita totale”
un investimento costante nell'integrazione risyjtandi di fondamentale importanza, ma
bisogna in ogni caso prestare molta attenzionenasnperare una certa soglia limite oltre la
guale si tende ad essere soggetti a possibilnritnarginali decrescenti, se non addirittura
negativi. Per questa tipologia di performance egigtindi un punto di massimo all'interno
della curva che ci mostra come, al superamental@lisioglia, la “Qualita totale” lentamente
tenda a diminuire.

Quel punto di massimo corrisponde al cosi dettofilor ideale”, definito in precedenza,
che un’impresa orientata verso lo sviluppo di qagsrformance dovrebbe essere spinta a
raggiungere.

Il risultato a cui siamo giunti con queste elabaraz si scontra con studi e modelli
sviluppati nel corso degli ultimi anni da econofnigiapponesi che sostengono che la
gualita € invece costantemente migliorabile, chen resiste un punto di massimo
raggiungibile in “Qualita totale” (Imai, 1986; Minw, 1998). Il Kaizen, o miglioramento
lento e continuo, € una strategia di managemergpgizese che si basa appunto sulla
convinzione che tutti gli aspetti della vita possoessere costantemente migliorati,
incoraggiando e caldeggiando piccoli migliorameiatifarsi giorno dopo giorno, in maniera
continua. Nel modello giapponese ognuno, dall'ojpeahtop management, ha un suo ruolo
nell'assicurare la qualita di quello che producéspetto piu importante del Kaizen e

proprio il processo di miglioramento continuo ckeeala base.
65



| risultati ottenuti sembrano invece suggerire gher, quanto si possa cercare di migliorare
sempre piu il livello di qualita effettiva e perdgepdal cliente, investimenti costanti e
duraturi in qualita tendono con il passare del teng sfociare in ritorni marginali
decrescenti rispetto alla performance di attuaierasse e diventare negativi al superamento
di un certo punto di massimo che coincide con lagimaa “Qualita totale” sviluppabile in

azienda.

3.2.3 Flessibilita

Per la variabile “Flessibilita” invece, il modelkonsigliato € quello lineare, con la sola
variabile esplicativa Integrazione. Nel modello digressione quadratica infatti, il
coefficiente di determinazione risulta inferiorgwello calcolato nel modello lineare e tutte
le variabili analizzate, compresa la costante, mgultano essere statisticamente diverse da

0 ne al livello di significativita del 5% ne a gleetiel 10%.

X R | R | F Sig.| B | Std. | Std. B t | Sig.t
F error | error | stand.
corretti
Costante 1.068| 0.381| 0.484 2.802| 0.006
Integrazione 0.300( 0.293| 42.019| 0.000| 0.719| 0.111| 0.130| 0.548| 6.482| 0.000

Analizzando ora i residui del modello mediantest tgia utilizzati nel precedente capitolo,

otteniamo i seguenti risultati:

v |l test Reset (RESET = 0.2499, dfl = 2, df2 = 96jafue = 0.7794) ci porta ad
accettare I'ipotesi nulla di corretta specificaaatel modello;

v |l test di Breusch - Pagan (BP = 18.5429, df =-Yajue = 1.661e-05e) riscontra la
presenza di eteroschedasticita, portandoci a simawmovamente il modello
imponendo la correzione di White, che lascia imateele stime fin qui ottenute e va

a modificare gli standard error rendendoli consiste

Graficamente il modello lineare sopra sviluppatsuase questa forma:
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Un’impresa che decida di non investire affattoaslipplier integration, ma di operare con i
propri fornitori attraverso semplici rapporti di mato, otterra una bassa soddisfazione in
performance, mentre se il proprio fine fosse ilgiaggimento di un elevato livello di
“Flessibilita”, il cammino da seguire sarebbe quelkllo sviluppo costante e duraturo nel
tempo dell'integrazione.
Un’'ottica di questo tipo €, in primis, applicatdaatelazione con i fornitori di piccole
dimensioni, cui molto spesso l‘azienda acquirendstituisce lI'unico o uno degli unici
clienti, generandone da sola quasi I'intero fattur&uesti fornitori, detti anche “dedicati”,
tendono a concentrare la propria attenzione su awilappo continuo delle pratiche di
integrazione con l'azienda cliente, cercando dimotizare al massimo la personalizzazione
di componenti, la dimensione dei lotti e la fled&#in generale.
Flessibilita e personalizzazione rappresentato djyder queste imprese fattori chiave di
successo per mantenere la competitivita sul merapendendo interamente o quasi da un
unico cliente, fornitori di questo tipo saranno tptra ricercare relazioni con l'azienda
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cliente di sempre piu forte intensita e collabavagi riuscire a vincolare il compratore alla
propria impresa fornendogli una flessibilita e peaizzazione di prodotto e servizi che
difficiimente potrebbe trovare sul mercato senzavedsi sobbarcare elevati costi di

cambiamento nella maggior parte dei casi signiieail fornitore riuscire a sopravvivere.

3.2.4 Prezzo componente e Tempi di consegna

Per quanto riguarda le altre due tipologie di penance prese in esame in questo studio,
“Prezzo componente” e “Tempi di consegna”, nessiglle due regressioni applicate ha
fornito esiti soddisfacenti.

Per entrambe infatti, i coefficienti di determin@ze sono risultati prossimi a 0, indicando
cosi che la variabilitd delle Y non viene praticatee spiegata dalle X prese in
considerazione. Inoltre, per entrambe le variasplicative utilizzate, in ambedue i modelli
sviluppati, i coefficienti di regressione sono Hati essere non statisticamente diversi da 0
al livello di significativita adottato.

Coerentemente con i risultati ottenuti nelle angliecedenti si pud quindi affermare che, le
performance operative “Prezzo componente” e “Tedinpgonsegna”, non risultano spiegate
dalla variabile generale “Integrazione” ne dal gumdrato, non dipendono dal grado di
investimento e sviluppo della supplier integrat®nda quanto visto nel secondo capitolo,
non sono significativamente correlate con la valealdeviazione dal profilo ideale” di

pratiche di integrazione specifiche (MisFit).

3.3 Performance Complessiva

Al fine di semplificare ulteriormente 'analisi fiqui svolta, oltre agli items di integrazione
visti in precedenza, abbiamo provato a riassunrergiunica variabile anche le domande
rappresentanti le performance aziendali.

Prima pero, calcolando I'Alpha di Cronbach, abbiacontrollato la coerenza interna del
gruppo di items presi in esame. In questo caswmefficiente di Cronbach risulta pari a

0.635, superiore quindi a 0.60 che rappresentaveltol accettabile di coerenza interna.
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Abbiamo quindi riassunto le cinque variabili di fsemance in un’unica variabile, composta
da 100 osservazioni e denominata “Performance &otal

Assunta questa variabile come dipendente e “Inmmgma” e “Integrazion® come
esplicative abbiamo sviluppato, nella stessa manigsta finora, due modelli, uno di
regressione lineare semplice e uno quadratica,vpdficare quale si adatti meglio a
spiegare la variabile dipendente.

In questo caso, il modello che meglio spiega laabde “Performance Totale” appare

guello lineare, in cui

X R® | R F |Sig.F B Std. B t Sig. t
error stand.
Costante 2.319| 0.186 12.435| 0.000

Integrazione| 0.326| 0.319| 47.365| 0.000| 0.373| 0.054| 0.571| 6.882| 0.000

Effettuando le analisi sui residui del modello &ne, si € pervenuti ai seguenti risultati:
v' presenza di omoschedasticita (BP = 3.348, df =vhlpe = 0.06729);
v’ corretta specificazione del modello lineare (RESE®.8233, dfl = 1, df2 = 97,

p-value = 0.03046), seppur ad un livello del 3%etw/ del 5%.

Riportiamo la rappresentazione grafica del modello:
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Come si evince, semplificando al massimo le pratidh performance e integrazione, il
grafico sopra riportato ci suggerisce che, un’at@emon avente le idee chiare sulle
performance da massimizzare e le variabili di irdegpne su cui puntare, dovrebbe
indirizzarsi verso un investimento continuo netégrazione, garantendosi in questo modo
una crescita non estremamente veloce, ma in ogai castante, della performance totale
aziendale.

Questa situazione non intende rappresentare uadastta seguire, vuole solo essere una
guida per tutte quelle tipologie di imprese chegemerale, per scelta, non prestino le dovute
attenzioni alle relazioni di sub-fornitura, o peretje aziende che, nella fase iniziale del loro
ciclo di vita, non abbiano ancora sviluppato urtesig efficace di coordinamento con i
fornitori.

Ma se, all'interno di un’impresa cliente, lo svipg di solide e articolate pratiche di
integrazione con i fornitori vengono percepite #i¥@amente come possibile mezzo per il

raggiungimento di un vantaggio competitivo rispedtcconcorrenti (diretti e potenziali) e
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vengono quindi curate in maniera adeguata, ricercar modello lineare come quello

rappresentato sopra costituirebbe un errore.
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QUARTO CAPITOLO

CONTRIBUTI TEORICI E SPUNTI MANAGERIALI

4.1 Introduzione

| risultati ottenuti supportano quindi le ipotekiecabbiamo avanzato nel corso dello studio e
provano empiricamente come, nel settore dei comaori industriali di precisione, la
relazione esistente tra pratiche di supplier irdggn e performance operative aziendali non
e in generale da considerarsi lineare, ma tendwiare a seconda delle performance che si
desidera massimizzare e delle pratiche di integn&zsu cui si va a fare leva.

Lo scopo principale di questa elaborazione volesere quello di fornire una risposta a due
importanti domande relative al vasto insieme digtle” e concetti che fanno capo alle
pratiche di supplier integration, questioni chent@rese, soprattutto al giorno d’oggi, dove
la concorrenza non si basa piu unicamente sul neediasbocco attraverso la guerra dei
prezzi ma sempre piu spesso sull'intero processpraliuzione, dalle materie prime al
prodotto finale, dovrebbero porsi per cercare dplimiare costantemente la propria
posizione competitiva :

1. Come fanno alcune aziende ad ottenere, rispét@ltre, ritorni marginali superiori
in performance partendo dalle stesse pratichepfil®r integration?

2. Possono alcuni successi aziendali essere dtit@dbumodo nel quale le iniziative di
integrazione vengono combinate ed organizzatetgsiiat che dalla natura delle

pratiche stesse?

Il lavoro fin qui svolto ha dimostrato come l'integione, vista come l'insieme dei processi
messi in atto tra clienti e fornitori al fine dialeezare uno sviluppo efficace e efficiente
dell'intero processo di fornitura, sia di fondanaatimportanza per il raggiungimento di

soddisfacenti performance operative.
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Di seguito andremo ad analizzare piu nel dettaglisultati ottenuti nei precedenti capitoli
e forniremo delle implicazioni manageriali utilichi, all'interno delle imprese, € adibito

alla gestione delle relazioni con i fornitori.

4.2 Interpretazione dei risultati

Il supply chain management si rafforza della caltazione piu totale fondata sulla fiducia,
sulla libera comunicazione, sulla reciprocita, awffidabilita, sulla interdipendenza, sulla
considerazione degli interessi di tutti gli attaull'equilibrio nel rapporto rischi/benefici.
Una sfida importate € la modalita ottimale di pttggone di relazioni forti e sostenibili: un
approccio in cui non si creino rapporti di dominare sottomissione, in cui le inefficienze
siano condivise, come lo devono essere i profittelazione agli sforzi impiegati.
L’'organizzazione integrata logistica richiede I'agime di processi standard ma flessibili,
basati su flussi di comunicazione effettivi. Perdere possibile I'adesione operativa di tutti
| soggetti coinvolti € necessario che si crei um&rtalita comune”.

Un aspetto fondamentale messo in evidenza dall&r@abppunto I'importanza rivestita da
pratiche integrative consolidate tra fornitori eieazla cliente al fine di sviluppare e
consolidare le performance operative di quest'wtif impensabile riuscire a ottimizzare le
performance derivanti da processi di integrazi@rea il loro precedente sviluppo.

Le analisi svolte ci forniscono risultati importantisultati atti a sostenere il manager
aziendale nelle decisioni organizzative e operaswerapporti da sviluppare con i propri
fornitori.

Il lavoro e stato studiato e suddiviso in maniesée tda comprendere diversi step di
approfondimento: partendo da un’analisi accuralia delazione esistente tra integrazione e
performance, siamo andati passo passo a sempifioastudio per giungere a conclusioni
applicabili sia a quelle aziende che presentanogm@do di sviluppo importante nelle
relazioni B2B, sia a quelle che, per ragioni piimeno varie, si trovino in situazioni di
difficolta.

Nel secondo capitolo siamo entrati nel dettaglibbedeslazioni di fornitura e, supponendo
che le aziende clienti siano effettivamente in grdddistinguere e alimentare in maniera

efficace ed efficiente le varie tipologie di sugplintegration practices analizzate e siano
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consapevoli delle tipologie di performance opemrtiraggiungibili, abbiamo mostrato
I'esistenza di un “profilo ideale” di pratiche igi@tive che se raggiunto porterebbe alla
massimizzazione delle performance di interesse.

La correlazione negativa che abbiamo riscontratarte le analisi tra la variabile “MisFit”
(deviazione dal profilo ideale) e alcune perfornemperative aziendali sta ad indicare
come, investimenti che tendano a discostarsi ddllprideale, sia in negativo ma anche in
positivo, portino le aziende clienti ad ottenere déorni (marginali) negativi nelle
performance prese in esame.

Nel terzo capitolo invece, partendo dal presuppok®non sempre le aziende risultano in
grado di identificare distintamente le varie priagidi integrazione ma si tende in generale a
parlare di “Integrazione complessiva”, abbiamogiago le varie tipologie di integrazione
utilizzate nel secondo capitolo in una nuova valeab si e andati a vedere che tipo di
regressione (lineare o quadratica) meglio si ad#ittirelazione esistente tra le performance
analizzate e la nuova variabile Integrazione. Ammavisto quindi come, per ogni
performance operativa che I'azienda cliente intes\dippare, sia consigliabile perseguire
una particolare relazione piuttosto che un’altra.

Per concludere I'analisi abbiamo preso in considere il caso in cui I'azienda, per scelta
0 incapacita, oltre a non essere in grado di iddiare esattamente quali siano le pratiche di
supplier integration da sviluppare, non si rend@&ngmente conto neanche delle
performance che possono derivare da tali pratibhhejuesto caso, oltre ai vari tipi di
integrazione, abbiamo riassunto in un’unica val&lsinche le performance e, anche in
guesta situazione, siamo andati a vedere se l|abiariperformance totale sia meglio
spiegata da una relazione di tipo lineare o quedat

In questo caso abbiamo osservato che, per un'aziend ancora in grado di gestire al
meglio i propri rapporti di fornitura, la relaziorehe meglio si adatta ai dati a nostra

disposizione € risultata quella lineare.

4.3 Implicazioni manageriali

Le conclusioni a cui siamo giunti possono avvalezeime abbiamo visto durante tutto il

lavoro, di diverse interpretazioni economiche. tégrazione, come tante altre attivita
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interne ed esterne alle aziende, € una praticagadsabile per il raggiungimento di un
buon livello di performance e fondamentale per raate la competitivita all'interno di un
settore come pud essere appunto quello dei comdiid di precisione ma, come tutti gli
investimenti, deve essere supportata dalla conségera degli obiettivi da raggiungere e
dei rischi ad essa connessi.

Le pratiche di integrazione presenti nel questimnarche abbiamo utilizzato rappresentano
le principali tipologie “economiche” di relazion& sui cliente e fornitore concentrano la
propria attenzione nel momento in cui decidonatiurare un rapporto di fornitura che non
poggi le propri basi su semplici logiche di mercato

In generale pero, le possibili pratiche integrasvduppabili non possono essere racchiuse
esclusivamente nelle tipologie di supplier inteigraiche abbiamo preso in esame, ma oltre
ad essere in misura notevolmente maggiore e ogmuesentare varie sfaccettature,
inevitabilmente hanno la tendenza ad evolversiaselal settore industriale considerato, ma
anche piu semplicemente in base al ciclo di viigpdedotti da sviluppare o delle strategie
industriali messe in atto.

| risultati a cui siamo giunti comunque, per le tadari caratteristiche del settore che
siamo andati ad analizzare, per la notevole vargtémprese (componenti analizzate)
presenti nel campione e, non per ultimo, per laléonentale importanza che le tre imprese
clienti rispondenti ai questionari rivestono in gtee ambito industriale, non vogliono
sicuramente avere la presunzione di rappresenégarguesto settore un valore di benchmark
a cui far sempre riferimento, ma si propongono gmiccaso come possibili linee guida,
anche da un punto di vista del procedimento cHeaatondotto a questi risultati, per tutte
guelle figure manageriali che abbiano compresddté¥a importanza di creare relazioni di
fornitura atte al raggiungimento di un vantaggiopetitivo sostenibile nel tempo.

Il profilo ideale trovato, la deviazione da queptofilo (MisFit), la correlazione negativa
tra questo indice e alcune delle 5 variabili difpenance che abbiamo preso in esame e
tutti i restanti risultati che abbiamo trovato, dew sostanzialmente rappresentare per il
manager adibito al coordinamento delle relaziom c¢ofornitori effettivi e potenziali
dell’azienda cliente un modello da implementare nurre i costi di gestione del sistema,
aumentare l'efficacia e lefficienza delle relaziotva le varie strutture aziendali e

contribuire all'incremento delle performance legalléntegrazione stessa.
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Il profilo ideale dovrebbe costituire, per tutteetja aziende orientate allo sviluppo di
relazioni di fornitura durature, I'obiettivo primaral fine di arrivare alla massimizzazione
delle performance di interesse.

Un’analisi rivolta alla creazione del profilo ideatappresenta per un’impresa un ottimo
meccanismo di coordinamento e controllo degli itmesnti da effettuare per lo sviluppo di
pratiche di supplier integration; un’azienda cherigiovi con un livello di pratiche di
integrazione inferiori al proprio possibile profiladeale, si renderebbe conto che,
aumentando gli investimenti, godrebbe ancora dsipdsmargini di miglioramento per le
performance analizzate. Una societa invece chesdevdtrovarsi nella situazione opposta a
guella appena citata, cioé con investimenti ingrdeione che risultino aver condotto al
superamento del proprio profilo ideale, potrebbenspee di smobilitare parte degli
investimenti effettuati (capitale umano, tecnologec.) per impiegarli al meglio nello
sviluppo o miglioramento di altri settori aziendddive risultasse esserci necessita.

Le varie tipologie di relazioni esistenti tra lariabile generale integrazione e le
performance operative aziendali aiuterebbero invenanager a capire effettivamente, per
ogni performance di interesse da massimizzareggsialla strada migliore da prendere in
considerazione.

Mentre in quasi tutti gli studi economici dellatégaitura contemporanea (si veda citazioni
primo capitolo) la relazione tra integrazione efg@nance € sempre stata considerata di
tipo lineare, dove all'laumentare degli investimantintegrazione e stato sempre associato
un aumento delle rispettive performance, in qusesidio abbiamo dimostrato come questa
relazione cambi invece sostanzialmente in basgalf@rmance che effettivamente si vuole
andare a colpire e alle pratiche di supplier iraégn che si sceglie di prendere in
considerazione per fare cio.

Applicare indistintamente una relazione linearezaeconsiderare cosa effettivamente si
voglia migliorare e i relativi mezzi da utilizzarpotrebbe portare le aziende clienti verso

ritorni marginali decrescenti e sfociare, nell@a#ioni peggiori, in possibili ritorni negativi.
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APPENDICE A

ANALISI DELLE COMPONENTI PRINCIPALI

Nel terzo capitolo, ai fini delle analisi che vodeno svolgere, abbiamo avuto la necessita di
generare, riassumendo per ogni azienda fornitripeinteggi relativi alle varie pratiche
integrative attraverso la media, una nuova vamgabile abbiamo chiamato “Integrazione”.
In questa appendice abbiamo provato, per lo st@ssoad applicare sui medesimi 8 items
di integrazione un’analisi delle componenti priradip

L’'analisi delle componenti principali (detta pur€A) € una tecnica utilizzata nell’ambito
della statistica multivariata per la semplificazahei dati di origine.

Lo scopo primario di questa tecnica e la riduziginein numero piu 0 meno elevato di
variabili in alcune variabili latenti. Cio avvierteamite una trasformazione lineare delle
variabili che proietta quelle originarie in un nwosistema cartesiano nel quale vengono
ordinate in ordine decrescente di varianza: pestalat variabile con maggiore varianza
viene proiettata sul primo asse, la seconda sulnskecasse e cosi via. La riduzione della
complessita avviene limitandosi ad analizzare lecgali (per varianza) tra le nuove
variabili.

C’e uno stretto legame tra I'analisi fattorialéanblisi delle componenti principali, € usuale
infatti vedere la PCA come un metodo della FA. Eessario, pero, sottolineare la profonda
diversita tra i due metodi.

L’'analisi delle componenti principali € come detito metodo descrittivo che ha 'obiettivo
di riassumere una matrice di dati in maniera taleesprimere la sua struttura in un numero
ridotto di dimensioni. L'analisi fattoriale &€ unachica basata su un modello che richiede
vengano fatte assunzioni riguardo le distribuziommgiunte in popolazione delle variabili
coinvolte. Cio consente di fare inferenza riguatalgopolazione e di fare riferimento a
concetti quali bonta di adattamento, significaéivat precisione delle stime.

La domanda che ci si pone € la seguente: dateigbilansservate con riferimento ad n
unita statistiche, e possibile sintetizzare I'imh@zione contenuta nelle p variabili mediante

un numero ridotto g<p di nuove variabili (le compat principali)?
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Le componenti principali di un insieme di dati gavano identificando in sequenza la
combinazione lineare delle variabili osservate ek&ae il massimo di variabilita dalla
matrice di varianze-covarianze di mano in mano dapu della variabilita e della
covariabilita delle componenti precedentementeatistrLa prima componente principale e,
dunque, la combinazione che estrae il massimo dahidita dalla matrice di varianze-
covarianze. La seconda € la combinazione, nonlatareon la prima, che estrae il massimo
della variabilitd residua. E cosi le altre, fino'udima estraibile. [ numero delle
componenti estraibili € detto dimensionalita dellatrice.

Si vedra che:

v' Tale sintesi pud avvenire opportunamente se leab#irioriginarie sono tra loro
correlate

v" Nel procedimento di sintesi diventa necessarictnase una parte dell'informazione
originaria

v Le nuove variabili (componenti principali) sono damazioni lineari delle variabili
originarie, sono fra loro incorrelate (ovvero ipestivi vettori sono ortogonali) ed
hanno, per convenzione, media nulla

v Fra tutte le possibili combinazioni lineari che gmso essere formate con quel set di
n valori assunti dalle p variabili, la singola camnente principale € quella che ha la
massima varianza.

v' La variabilita complessiva del sistema iniziale Joran esame e quello generato

dall’analisi coincidono.

SiaX = {xu} (h =1,...,n; j = 1,...,p) la matrice di dati relaéiva n unita statistiche presso
ognuna delle quali sono state osservate p vari@eitiza perdere in generalita, le variabili si
assumono di media nulla). Sia inol8e {s;} (i, j = 1, ..., p) la relativa matrice di varianze-
covarianze.

L’obiettivo e quello di trovare r trasformazionndarif; delle variabili osservate

fi:ijWjin (i:].,...,r),
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dove r e il rango della matricefie la i-esima componente principale.

Dal punto di vista geometrico, I'obiettivo € la papsentazione dei dati ordinati nella
matriceX su uno spazio r-dimensionale i cui assi coordimiiti anche “basi dello spazio”,
sono le componenti principali.

La procedura per estrarre le componenti princigela matriceS di varianze-covarianze
S=X'X /(n-1)
e descritta di seguito.
1) Si predispone la funzione
| =w'Sw —-Q (Ww — 1)

dove: Q e un moltiplicatore di Lagrangey'w = ZW,-Z = 1 é la condizione di

normalizzazione del vettore. La funzione puo essere scritta nella forma adiieva:
| =ff / (n-1) —-Q (W'w)
dove
f=Xw
= WiXg + WoXp + ...+ WhXp = D3P WX
e una componente principaléfe/ (n-1) e la sua varianza.
2) Derivando | rispetto @’ e uguagliando a 0 si ottiene
6(l) / d(w’) = 2Sw - 2Qw =0,

e quindi

(S-Qhw =0,
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3)

4)

dovel e la matrice identita di ordine @e un vettore colonna di zeri.
L’equazione sopra riportata ha soluzione noranumpostow'w = 1, se e solo se

(teorema di Rouche-Capelli) la matri¢€ — QI) e singolare, ovvero se il suo

determinante € nullo:

IS -QI| =0.

Questa equazione € conosciuta come equazione ecetath. La soluzione

dellequazione comporta la ricerca di p valori€j detti radici caratteristiche, o

autovalori (eigenvalues). Ordinando gli autovattai piu grande al piu piccolo

Q,>0,>..>0Q, >0,0, ..., 0.

e inserend®?; al posto dQ2 nella(S —-Ql) w =0

(S—Qll)W]_: 0

si ottiene il vettorew; di coefficienti della prima componente principdle Un

vettorew € denominato vettore caratteristico, o autovefteigenvector).

Per trovare le componenti successive alla peinsegue un procedimento che ripete

in sequenza le seguenti operazioni:
v' computo della matrice di varianze-covarianze residossia privata della
variabilita e covariabilita estratte dalla precadenomponente. Denotando
conS* la matrice residua dalla quale estrarre la i-esioraponente

S* = S—Qi_]_Wi_]_W’ i-1 (| = 2, vaey I‘),

doveQ;.; e l'autovalore av;; € I'autovettore della componente precedente.
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v' si determina il vettorev; che massimizza la funzione I* w;’S*w; sotto il
vincolo di normalizzazionen|'w; = 1). La funzione al punto precedente ha un
massimo se si inserisce nellequazioB& { ;1) w; = 0 I'i-esimo valore non

nullo della serie ordinat®, > Q,>...>Q,>0,0, ..., 0.

Geometricamente, la ricerca della i-esima companergquivalente alla ricerca della retta
perpendicolare alla componente precedente che ongdérpola la variabilita residua tra

punti nello spazio descritto dalle variabili osseer

Utilizzando anche in questo caso il software d4iadsSPSS siamo andati a sviluppare
I'analisi delle componenti principali prendendo iconsiderazione gli otto items
rappresentanti le pratiche di supplier integratin cliente e fornitore riportate nel terzo
capitolo e andando quindi a sintetizzare l'informmae contenuta nelle otto variabili in
un’unica componente principale, che abbiamo etiah®t‘Integrazione”. Riportiamo di

seqguito i risultati ottenuti:

Component Matrix 2

Compone

nt

1
Info costo ,815
Info produttivita ,760
Info
economico-finanziarie e
Info R&S ,728
Utilizzo ITC
(negoziazione) 314
Utilizzo ITC (logistica) ,316
Dettaglio informazioni , 763
Utilizzo contatti (sviluppo) , 740

Extraction Method: Principal Component Analysis.
a. 1 components extracted.

| coefficienti della componente principale variade-1 a 1, con la considerazione che piu e
alto il valore assoluto del coefficiente, piu e rgta 'ammontare della varianza spiegata

dalla componente. Un criterio per decidere se ar@abile “é causata” da una componente
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principale &€ quello di prendere in considerazioaefficienti superiori a 0.40, anche se di
solito si sceglie comunque di visualizzare in otiiproefficienti superiori a 0.30.

Dato che per svolgere questa elaborazione e stetiizzata la matrice di correlazione,
ciascun coefficiente della componente principatbvicluata puo essere interpretato come la
correlazione tra I'item di interesse e la compoaanincipale stessa. Per esempio quindi la

correlazione tra “Info produttivita” e la componeranalizzata € 0.760.

Communalities

Initial Extraction
Info costo 1,000 ,665
Info produttivita 1,000 577
Info
economico-finanziarie 1,000 595
Info R&S 1,000 ,530
Utilizzo ITC
(negoziazione) 1,000 099
Utilizzo ITC (logistica) 1,000 ,100
Dettaglio informazioni 1,000 ,583
Utilizzo contatti (sviluppo) 1,000 ,548

Extraction Method: Principal Component Analysis.

La comunalita di una variabile osservata esprimgrégporzione di varianza spiegata dalle
componenti principali scelte per sviluppo dell’asial

Prendendo per esempio in considerazione il priram itiportato in tabella, da cido che si
legge il 66,5% della varianza in “Info costo” éesgata dalla componente principale presa in
considerazione. Si ricorda che la comunalita di vadabile é data dalla somma dei
guadrati dei coefficienti delle componenti prindipaonsiderate per quella variabile.
Avendo in questa analisi, per scelta, consideralo k& prima componente, la comunalita
per litem “Info costo” & calcolata come 0.815 0.665. Se avessimo preso in
considerazione due componenti la comunalita per ibgm sarebbe stata rappresentata da:
(coefficiente 1° componente} (coefficiente 2° componenfe)Piu alta & la comunalita di
una variabile, meglio tale variabile serve da iathce per la componente associata.

La somma delle comunalita € la varianza spiegdtanddello (in questo caso con una sola

componente principale).
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Total Variance Explained

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings
Component Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance [ Cumulative %
1 3,697 46,206 46,206 3,697 46,206 46,206
2 1,423 17,783 63,990
3 1,042 13,023 77,012
4 ,842 10,528 87,541
5 444 5,553 93,094
6 ,230 2,870 95,964
7 ,219 2,739 98,703
8 , 104 1,297 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

La tabella sopra riportata mostra gli autovalodiadenatrice di correlazione e la quota di
varianza spiegata da ciascuna componente. La varigpiegata dalla prima componente

principale che abbiamo denominato “Integrazional €6.2% circa della varianza totale.

(N.B. la somma degli autovalori € 8 come il numeetie variabili originarie).

Salvando questa componente principale come unaanevabile e provando ad utilizzarla
per svolgere le stesse analisi di regressione atebtcapitolo al posto della variabile
“Integrazione” generata dalla media dei punteggiled@ratiche integrative, abbiamo

costatato che i risultati delle regressioni e leo Interpretazione da un punto di vista

statistico ed economico non cambiano.
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