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1 INTRODUZIONE

Il processo di approvvigionamento e gestione dei fornitori comprende fasi strategiche e operative.
Le fasi strategiche comprendono le attività a maggior valore aggiunto, e quindi strategiche, come
la ricerca e selezione dei fornitori, la negoziazione dei termini di acquisto, la gestione delle relazioni
con i fornitori, la razionalizzazione del parco fornitori, ecc. Le fasi operative sono invece le attività
routinarie che comprendono l'emissione e il monitoraggio degli ordini ai fornitori, la fatturazione,
il pagamento, le attività postacquisto e di valutazione dei fornitori. Ogni singola fase deve essere
gestita e coordinata in modo da massimizzare l'e�cienza dell'intero processo, riducendo al minimo
gli errori, sprechi o complicazioni.

Questo lavoro prende spunto dall'esperienza di stage a cui ho partecipato presso l'azienda Uni-
comm srl nel periodo tra ottobre 2011 e febbraio 2012 nell'ambito della gestione dei contratti di
acquisto di beni e servizi per le aziende del Gruppo Unicomm, una realtà molto importante nel
settore della grande distribuzione alimentare.

L'approfondimento che nasce da questo lavoro riguarda i contratti di fornitura con partico-
lare riferimento alla grande distribuzione organizzata, per capire le caratteristiche e peculiarità
organizzative dei contratti.

Il progetto è stato inoltre lo spunto per uno studio sui sistemi informativi aziendali, insiemi or-
dinati di elementi diversi che raccolgono, elaborano, scambiano e archiviano dati relativi a fenomeni
economici e attività gestionali dell'azienda; il loro scopo è produrre e distribuire informazioni nel
momento e luogo adatto ai soggetti che ne hanno bisogno. L'applicazione delle tecnologie infor-
matiche in azienda è oggi una potenzialità enorme per le aziende che, nel campo della business
intelligence, possono sviluppare degli strumenti a supporto delle attività operative e direzionali, per
generare dei rapporti per la direzione e per ottenere informazioni storiche, valutazioni sullo stato
attuale e previsioni future sull'andamento dell'azienda.
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2 GRUPPO UNICOMM

2.1 Basi e valori in Unicomm

I presidenti del Gruppo Unicomm, Marcello e Mario Cestaro, raccontano: �sessant'anni fa in un pic-
colo deposito di prodotti alimentari di Schio, in provincia di Vicenza, nasceva un'idea. In un'Italia
in rapida trasformazione, si trattava di garantire alla gente quello di cui aveva bisogno, partendo
dalle necessità primarie: quelle alimentari. I prodotti dovevano essere vicini, comodi, con ampie
possibilità di scelta, a prezzi accessibili. La nostra azienda commerciale voleva perseguire questi
obiettivi. Da quell'idea, nel 1969 abbiamo creato la Società Unicomm. Ci sono stati grandi cambia-
menti da allora: sono nate strutture, società, collaborazioni. Sono cambiate le esigenze del pubblico,
sono mutati modi e stili di vita.�

La storia del Gruppo mostra come l'idea imprenditoriale sia stata condotta nel tempo con
originalità e determinazione dalla famiglia Cestaro, che ha saputo fronteggiare un mercato complesso
e dinamico. La grande distribuzione in Italia ha assunto i tratti di un settore sempre più competitivo,
richiedendo grande capacità manageriale e di negoziazione per costruire rapporti di partnership
solidi e duraturi.

Rispondere ai bisogni alimentari della persona, della casa, del relax e del tempo libero, della
famiglia moderna: è questa la missione del Gruppo Unicomm. La cultura del Gruppo si fonda su
sei valori portanti:

1. La soddisfazione dei bisogni del cliente, principale patrimonio dell'azienda e punto di riferi-
mento per ogni scelta strategica e operativa.

2. La qualità come impegno quotidiano: qualità nella selezione dei fornitori, nei sistemi di
rintracciabilità dei prodotti, nei servizi e nelle relazioni.

3. La valorizzazione delle collaborazioni, lo sviluppo culturale, professionale e operativo di o-
gnuno, per accrescere la competenza e la motivazione.

4. La tensione alla miglior performance ad ogni livello di responsabilità, per o�rire un servizio
ottimale al cliente.

5. Il rapporto con i fornitori, improntato alla credibilità, al rispetto e alla trasparenza. La
condivisione dei valori sviluppa partnership di lunga durata nel rispetto degli obiettivi di
redditività e convenienza.

6. Il codice etico, la responsabilità sociale e la sensibilità ambientale.

2.2 Gli indicatori di sviluppo di Unicomm1

Oggi Unicomm è una realtà importante nel settore della distribuzione moderna. La crescita di-
mensionale è il risultato di costanti investimenti in progetti di ampia portata. La nuova sede di

1Tutti i gra�ci e gli indicatori sono stati ricavati dalla brochure aziendale �Gruppo Unicomm� prodotta nel 2009.
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Dueville (VI) è il segno concreto di questa volontà: una struttura unica, centrale ed e�ciente, per
rispondere alle s�de del mercato di oggi e di domani. La centralizzazione delle aree direzionali e
operative non solo incrementa la circolazione delle informazioni, ma migliora il coordinamento e
l'integrazione tra le varie funzioni; questo permette di o�rire risposte tempestive al mercato grazie
a e�cienza operativa e logistica.

In un quadro generale caratterizzato da grande competitività il Gruppo Unicomm mostra risul-
tati più che positivi, con trend di crescita superiori alla media del mercato, dimostrati dallo sviluppo
delle reti di vendita, dagli incrementi di fatturato e del numero di addetti. Il piano di investimenti
per il periodo 2008-2011 è stato di oltre 150 milioni di euro, orientati allo sviluppo della rete di
punti vendita, alla realizzazione di nuove piattaforme distributive e di nuovi centri commerciali.

Le società del Gruppo

Nel corso degli anni il Gruppo Unicomm si è ampliato e comprende oggi numerose partecipazioni
e alleanze locali. Le aziende del Gruppo sono accomunate da una presenza storica radicata nel
territorio e da un forte presidio del mercato, questo consente di interpretare i gusti e le necessità
locali con una reale vicinanza al cliente. La centralizzazione ha permesso di ottenere economie di
scala e potere contrattuale, allo stesso tempo ogni azienda mantiene autonomia di manovra sul
territorio in cui è radicata.

Figura 1: Le società del Gruppo
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Le reti di vendita

Il Gruppo Unicomm presidia il territorio con diverse reti di vendita che comprendono ipermercati,
grandi super�ci, supermercati e discount, cash and carry e numerosi supermercati e negozi associati
e a�liati.

Figura 2: Le reti di vendita

Figura 3: Legenda
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Il fatturato

L'evoluzione del fatturato mostra un incremento costante negli anni.

Figura 4: Il fatturato

2

Le risorse umane

Il numero degli addetti ha riscontrato un aumento di oltre 1700 unità nel periodo, con un incremento
del 45% in 6 anni.

Figura 5: Le risorse umane

2* previsioni.
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2.3 La multicanalità

Unicomm vuole essere riconosciuta come distributore moderno nella piazza del Nord e Centro Italia.
In un mercato fortemente concorrenziale, Unicomm gioca la sua s�da attraverso la riconoscibilità,
la centralità del punto vendita, la multicanalità. Il Gruppo Unicomm presidia diversi canali di
vendita, sia come evoluzione naturale delle proprie attività commerciali iniziali, sia come sviluppo
di nuovi canali nei quali trasferire le competenze presenti creando sinergie.

Il canale Dettaglio

Il Gruppo adotta diversi formati in termini di o�erta commerciale e dimensione dei punti di vendita,
con i quali risponde alle diverse esigenze e tipologie della clientela raggiungendo una capillare
copertura del territorio.

Figura 6: Canale Dettaglio

Il canale Ingrosso

Le formule commerciali Cash and carry mirano a cogliere le evoluzioni in atto in questo settore e
propongono un'o�erta multispecializzata, prevalentemente di tipo alimentare, studiata in funzione
degli operatori professionali di riferimento.
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Figura 7: Canale Ingrosso

2.4 Il gruppo Selex

Il Gruppo Unicomm è uno dei principali associati tra le 23 imprese che formano il Gruppo commer-
ciale Selex con sede a Trezzano sul Naviglio (MI). Il Gruppo Selex è uno dei principali protagonisti
nel panorama distributivo nazionale; la pluralità di insegne e la lunga tradizione multicanale si sono
dimostrate una strategia vincente per il presidio del territorio.

L'o�erta di marche commerciali Selex, con oltre 1900 prodotti a marchio nelle principali categorie
merceologiche, si abbina a innovazioni nei programmi commerciali e di marketing.
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3 CONTRATTI DI FORNITURA CON RIFERIMENTO

ALLA GDO

3.1 Il processo di acquisto

Le attività di approvvigionamento sono cruciali sia per le performance dell'azienda ma anche per
la soddisfazione dei clienti, la loro corretta gestione costituisce il presupposto fondamentale per
garantire un adeguato livello di servizio.

Sotto il pro�lo organizzativo l'attività di acquisto può essere gestita in maniera accentrata o
decentrata attraverso strutture formali o informali, a seconda delle dimensioni e dell'appartenenza
o meno dell'entità commerciale a una catena di negozi (Lewison, 1986). L'accentramento delle
attività di acquisto è prassi esclusiva di entità di maggiori dimensioni in cui la gestione degli ap-
provvigionamenti è demandata a una centrale d'acquisto; questa alternativa permette di conseguire
alcuni vantaggi:

� il raggiungimento di evidenti economie di scala, a fronte dell'acquisto di merci in grandi
quantitativi;

� la riduzione dei costi logistici (trasporto e stoccaggio) associati;

� il maggior controllo sui �ussi delle merci;

� il mantenimento della coerenza nelle logiche di riassortimento dei diversi punti di vendita della
catena;

� il controllo e il conseguente contenimento delle scorte.

Il decentramento degli acquisti è al contrario spesso associato a realtà commerciali di dimensioni
inferiori in cui vengono privilegiate le esigenze dei clienti locali e in cui l'accentramento degli acquisti,
sia per e�etto di volumi meno signi�cativi che per la dispersione geogra�ca dei punti vendita, non
consentirebbe di generare signi�cativi vantaggi economici e logistici sopra descritti.

Indipendentemente dalla struttura organizzativa adottata, all'origine del processo d'acquisto
vi è una serie di attività che si concretizzano nell'identi�cazione delle fonti, nel contatto e nel-
la valutazione preventiva dei potenziali fornitori e nella selezione della fonte e negoziazione dei
prodotti/servizi.
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Figura 8: Il processo di identi�cazione e selezione delle fonti

3

3.1.1 Identi�cazione delle fonti

La prima fase del processo d'acquisto consiste nell'identi�cazione delle fonti di approvvigionamento
presenti sul mercato; ciò si traduce nella scelta tra acquisto presso il produttore o tramite uno o
più intermediari. L'assenza d'intermediari risulta particolarmente vantaggiosa in termini di:

� riduzione del prezzo d'acquisto,

� maggiori informazioni in quanto il produttore è in grado di fornire informazioni speci�che sul
proprio prodotto rispetto a quelle date da un grossista;

� possibilità di richiedere prodotti personalizzati come la creazione di linee di prodotto ad hoc
o più semplicemente la personalizzazione di alcuni prodotti sulla base delle speci�che fornite
dal punto vendita e alle sue esigenze di di�erenziazione.

I grossisti assumono la funzione di �facilitatori� nel trasferimento dei prodotti dal produttore al
punto vendita nel caso in cui il negozio sia di piccole dimensioni e non possa sostenere l'acquisto di
lotti minimi di grandi dimensioni.

3.1.2 Contatto e valutazione preventiva dei potenziali fornitori

La ricerca da parte dell'acquirente ha luogo generalmente attraverso visite presso i grossisti che
gestiscono un'ampia gamma di prodotti o presso gli showroom di produttori o partecipando a �ere
di settore.

Il processo di valutazione delle potenziali fonti di approvvigionamento riveste un ruolo di pri-
maria importanza: la scelta del fornitore non deve considerare esclusivamente criteri di natura
economica ma anche tutte le altre prestazioni che incidono sulla qualità del servizio al cliente. La
tempestività e l'a�dabilità delle consegne permettono che a sca�ale o magazzino non si presentino
situazioni di stock out della merce, se a monte la previsione delle vendite e il riassortimento sono
stati gestiti correttamente. Inoltre la qualità dei prodotti e dei servizi o�erti, la capacità innovativa
e le competenze gestionali del fornitore possono quali�care ulteriormente l'o�erta.

Il processo di valutazione del fornitore (vendor rating) può avvenite ex ante o ex post, moni-
torando nel tempo le prestazioni erogate. L'oggetto della valutazione varia invece in funzione del

3Fonte: Castaldo, Mauri (2008)
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grado di complessità della fornitura. A un primo livello si può analizzare la fornitura nel suo com-
plesso, osservando variabili connesse alle caratteristiche della merce fornita, al servizio logistico e
al prezzo, mentre a un livello di maggior dettaglio si possono misurare i processi del fornitore. Ciò
implica l'analisi della prestazione nella sua globalità, in riferimento sia alla merce fornita sia ai
processi operativi.

Come illustrato nella �gura sottostante, i sistemi di vendor rating possono includere parametri
legati (Lewison, 1986):

� alla merce;

� al servizio distributivo e di consegna;

� al prezzo;

� al supporto fornito nelle attività promozionali;

� al servizio globale.

Figura 9: Vendor rating del fornitore

3.1.3 Selezione della fonte e negoziazione

Al termine della fase di contatto e valutazione preventiva dei fornitori è possibile individuare una
o più fonti ottimali sulla base dei criteri ritenuti essenziali dall'acquirente per ottenere il miglior
prodotto/servizio per il cliente.

Con i potenziali fornitori si avvierà una fase successiva di negoziazione dei prezzi, degli aspetti
logistici e dei servizi accessori.

3.2 Contratti a lungo termine

Vengono generalmente de�niti contratti a lungo termine quelli di durata superiore ad un anno
(Landi, 1986). Un contratto è un impegno di una parte a fornire e dell'altra a ritirare un quantitativo
pre�ssato di merce, entro un certo periodo di tempo e a un dato prezzo.
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I vantaggi e gli svantaggi che si presentano alle due parti in un contratto a lungo termine sono
molti e variegati. Per il compratore, le condizioni che lo spingono a fare un tale accordo possono
essere il fatto che la merce:

� sia legata ad una patente di marchio o di un processo;

� provenga da un processo produttivo molto lungo o che vada programmato molto tempo prima;

� vi sia un'o�erta molto limitata circoscritta ad uno o due fornitori.

In de�nitiva, il compratore è interessato ad un contratto a lunga scadenza quando ha la necessità di
garantire una sicurezza di rifornimento che altrimenti non potrebbe avere. Per stipulare l'accordo
dovrà essere �ssato anche un prezzo e potrebbe esserci il rischio che il fabbisogno del compratore o
il prezzo subiscano delle variazioni.

Stipulare un contratto a lungo termine per una merce di ampia disponibilità sul mercato, o�erta
da più produttori, non è evidentemente vantaggioso per chi compra in quanto non vi è alcun timore
di andare incontro a di�coltà di approvvigionamento, mentre d'altra parte si potranno sfruttare
nel migliore dei modi le oscillazioni dei prezzi e delle disponibilità fra i vari produttori, al �ne di
tener viva la concorrenza e tentare d'ottenere in ogni nuovo acquisto qualche ulteriore vantaggio
economico.

Un contratto a lungo termine inoltre a prezzo bloccato non interessa nè al compratore nè al
venditore, viene quindi normalmente introdotta la clausola della variabilità dei prezzi.

3.3 Speci�cità della GDO

La Grande Distribuzione Organizzata (GDO) esercita la gestione di attività commerciali sotto
forma di vendita al dettaglio di prodotti alimentari e di prodotti non alimentari di largo consumo,
in punti vendita a libero servizio. Caratteristica tipica di questa forma di attività è l'utilizzo di
grandi super�ci, con una soglia dimensionale minima generalmente individuata in 200 mq per i
prodotti alimentari e in 400 mq per le categorie non alimentari (Tieri, Gamba, 2009).

Elemento distintivo della Grande Distribuzione Organizzata è l'esercizio dei punti vendita me-
diante �catene commerciali� di più punti vendita caratterizzati da un unico marchio, attorno al
quale vengono dispiegate le strategie promozionali. A livello centrale di singola catena commerciale
sono sviluppate infatti le politiche commerciali (campagne d'o�erta su singoli prodotti, sviluppo dei
marchi �privati� commerciali ecc.) e le relative campagne pubblicitarie. Sono altre sì tipicamente
gestite a livello centrale le politiche di approvvigionamento, cioè la scelta dei fornitori e la gestione
degli acquisti, con le connesse politiche di pricing.

Sotto il pro�lo della gestione del singolo punto vendita, possono invece essere introdotte di-
stinzioni tra:

� Grande Distribuzione in senso stretto, in cui imprese di dimensioni assolutamente rilevanti
(anche a livello internazionale) gestiscono direttamente i punti vendita, che si con�gurano
quindi come �succursali� di un'unica entità economica;

� Distribuzione Organizzata in senso stretto, in cui operatori commerciali indipendenti che
hanno la piena gestione del singolo punto vendita decidono di mettere a fattore comune
alcune funzioni aziendali. Vengono così centralizzati gli acquisti, con l'obiettivo primario di
aumentare il potere contrattuale nei confronti dei fornitori, e alcune funzioni strategiche quali
l'insegna standardizzata, l'attività promozionale, i prodotti a marchio �privato�.
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Secondo la società Nielsen, operante su scala internazionale e specializzata nelle ricerche di mercato
sui beni e servizi di largo consumo, i canali di vendita della Grande Distribuzione Organizzata
possono così essere classi�cati:

� Ipermercato: struttura con un'area di vendita al dettaglio superiore ai 2.500 mq. All'interno
di questa fascia dimensionale, il segmento che va dai 2.500 mq ai 4.000 mq è detto Iperstore;

� Supermercato: struttura con un'area di vendita al dettaglio che va dai 400 mq ai 2.500 mq.
All'interno di questa fascia dimensionale, il segmento che va dai 1.500 mq ai 2.500 mq è detto
Superstore;

� Libero servizio: struttura con un'area di vendita al dettaglio che va dai 100 ai 400 mq.
All'interno di questa fascia dimensionale, il segmento che va dai 200 mq ai 400 mq è detto
Superette;

� Discount: struttura in cui l'assortimento non prevede in linea di massima la presenza di
prodotti di marca;

� Self Service specialisti Drug: esercizi che vendono prodotti per la cura della casa e della
persona;

� Cash & Carry: struttura riservata alla vendita all'ingrosso.

In�ne, sono considerati �tradizionali� gli esercizi che vendono prodotti di largo consumo su super�ci
inferiori ai 100 mq.

A livello nazionale, il numero dei punti vendita si è incrementato del 2,9% tra la �ne del 2006 e
del 20074. Le tipologie della distribuzione alimentare nel loro insieme hanno segnato un'espansione
dell'1,0%; le super�ci maggiori (ipermercati e superstore) e la categoria Discount hanno avuto lo
sviluppo più vivace. I supermercati propriamente detti hanno avuto una espansione nella media
della GDO; in calo, in�ne, la categoria di taglia minore del libero servizio (detta pure �superette�
per le super�ci superiori a 200 mq) che è al limite tra GDO e commercio tradizionale e in e�etti
risente di problematiche tipiche di quest'ultimo.

La GDO negli ultimi anni ha dovuto però a�rontare come mai era successo in passato una
debolezza dei consumi, soprattutto alimentari. La prima reazione è stata una maggiore politica
promozionale, che ha portato ad una contrazione dei risultati ed un inasprimento nei rapporti di
negoziazione con i fornitori. La GDO si trova di fronte ad un cliente esigente e nomade, che viene
attratto dalla convenienza e dalle proposte alternative.

La GDO italiana è inoltre caratterizzata da una grande concorrenza, che rende il cliente sempre
più infedele, e da costi di gestione enormemente più elevati di quelli di tutti gli altri paesi europei,
a causa del gravoso sistema �scale nazionale e delle di�coltà che il settore trova ad espandersi.
La frammentazione delle sue aziende su tutto il territorio nazionale, poi, aumenta ulteriormente le
di�coltà gestionali, dovendo ogni singola azienda confrontarsi con interpretazioni legislative vissute
a livello regionale in modo non univoco e spesso contraddittorio.

Per queste ragioni le aziende della GDO hanno bisogno di e�cienza per contenere i costi ed
e�cacia per riuscire ad indurre una politica di sviluppo dei consumi ed attrarre sempre più il cliente.
Le aziende distributive pretendono dai loro fornitori e�cienza, innovazione e servizio, in modo tale
da poter gestire i costi in modo avveduto, o�rire nuove proposte di prodotto e potersi concentrare

4Fonte: Tieri, Gamba, 2009. �La grande distribuzione organizzata in italia�.
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sul proprio core business, che è il commercio. Alla �liera a monte chiedono di soddisfare gli oneri
legati alla garanzia dei prodotti (che competono al produttore), di organizzarsi logisticamente e di
rendere più facili i rapporti con le realtà locali.

La GDO costituisce il motore del sistema economico, per cui la sua e�cacia risulta positiva per
tutta la �liera; considerata l'attuale congiuntura economica e sociale tale e�cacia è possibile solo
grazie ad un approccio di �liera capace di ottimizzare i costi e generare innovazione di prodotti e
servizi.

3.3.1 Strategie della GDO

Nel corso degli ultimi decenni, la distribuzione moderna (GDO) ha subito un rilevante sviluppo che
ha modi�cato radicalmente il ruolo del settore distributivo da semplice raccordo per il trasferimento
dei prodotti dal produttore al cliente �nale, a stadio che fornisce un contributo strategico per la
creazione di valore per il consumatore (Aprile, Gallina). Oggi la GDO, in seguito alle strategie di
di�erenziazione attuate e �nalizzate a recuperare margini di redditività ha raggiunto una posizione
di forza rispetto agli altri soggetti del sistema ed ha assunto il ruolo di garante della qualità dei
prodotti. Una ulteriore spinta a determinare la suddetta posizione di forza è riconducibile ai processi
di concentrazione realizzati mediante acquisizioni, fusioni e o�erte pubbliche di acquisto ovvero agli
accordi commerciali tra insegne atti ad ottimizzare le proprie redditività. Inoltre, è opportuno
evidenziare come la distribuzione, essendo il principale collegamento tra i consumatori e la �liera
produttiva, si trova in una posizione privilegiata per quanto riguarda l'accesso alle informazioni sul
consumatore, che può ottenere con minori costi, in modo dettagliato e più rapido di quanto non sia
possibile fare per i produttori, grazie anche alle opportunità o�erte dell'introduzione delle tecnologie
dell'informazione. La disponibilità di queste informazioni contribuisce infatti ad aumentare il potere
della distribuzione nei confronti dei settori produttivi a monte. La conoscenza delle preferenze e
dei comportamenti di acquisto dei consumatori è indispensabile alle imprese industriali e agricole
per poter realizzare prodotti capaci di soddisfare la domanda di�erenziata e variabile.

Le imprese della GDO, per di�erenziarsi tra loro, operano attraverso la selezione dell'assorti-
mento; la gestione dello spazio espositivo, la determinazione dei prezzi, le azioni di promozione e
comunicazione nel punto vendita nonchè lo sviluppo di una politica di marca.

Relativamente agli assortimenti, essi si caratterizzano per la combinazione o�erta di marche
industriali, marche commerciali, e cioè prodotti con un marchio che li collega al distributore e primi
prezzi cioè prodotti venduti ad un prezzo più basso all'interno di una categoria. Gli assortimenti
vengono ampliati con l'introduzione dei prodotti freschi, con particolare riferimento a quelli or-
tofrutticoli che contribuiscono ad incrementare la di�erenziazione, ad aumentare la frequenza delle
visite del consumatore al punto vendita e a trasmettere l'immagine del livello della qualità dell'intera
o�erta.

Nell'ambito delle strategie di di�erenziazione l'introduzione di prodotti con la marca commerciale
riveste una particolare importanza per i ri�essi che determina nei rapporti all'interno della �liera
agro-alimentare. I prodotti di marca commerciale sono essenzialmente �imitazioni� di quelli delle
marche industriali, pertanto la garanzia della qualità e i prezzi inferiori diventano gli elementi
strategici per rendere fedele il consumatore. La distribuzione, etichettando i prodotti con il proprio
nome, ovvero con un nome associabile all'insegna, intraprende una posizione di dominio nel rapporto
con i fornitori a marchio per l'accesso al mercato e assume nei confronti dei consumatori l'immagine
di produttore. Infatti, l'impresa produttrice di un bene essendo di�cilmente individuabile dal
consumatore, viene sostituita dal distributore che è il proprietario della marca del prodotto. Lo
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sviluppo dei prodotti a marca commerciale consente alla GDO di acquisire, rispetto ai fornitori una
progressiva autonomia nella progettazione dei beni e nella de�nizione delle strategie di marketing che
le permette di a�darne la produzione a chiunque assicuri vantaggi di prezzo e garanzie qualitative.
Relativamente a quest'ultimo aspetto è da rilevare che una delle conseguenze principali di questa
scelta è la ride�nizione del rapporto con i fornitori di prodotti a marca commerciale ai quali viene
richiesto di rispettare dei capitolati produttivi e/o contratti di fornitura. Si tratta di contratti
attraverso i quali la distribuzione stabilisce delle regole precise che le imprese della produzione
sono tenute a rispettare per poter diventare fornitrici di prodotti a marca commerciale. Le regole
suddette possono riguardare le modalità di produzione, le condizioni di prezzo, i tempi e i modi per
le consegne ecc. Particolare rilevanza stanno assumendo le clausole contrattuali con cui la GDO
impone l'obbligo di adottare particolari standard di certi�cazione.

3.3.2 Posizionamento competitivo

Le prospettive strategiche di qualsiasi settore economico possono essere veri�cate alla luce di cinque
chiavi di lettura generali5; i cinque pro�li sono mirati a veri�care il posizionamento settoriale rispetto
a fornitori, clienti, attuali concorrenti, nuovi entranti, prodotti/servizi sostitutivi. Nello speci�co
del comparto della Grande Distribuzione Organizzata questi pro�li di osservazione possono essere
così sinteticamente descritti:

� il potere contrattuale dei Fornitori è piuttosto contenuto e la più semplice conferma di ciò
è nelle crescenti lamentele che i settori di approvvigionamento rivolgono nei confronti del
comparto esaminato. Uno dei primari elementi che plasticamente individuano questa asim-
metria di potere di mercato tra GDO e i Fornitori è rappresentato dalle marcate di�erenze
dimensionali tra una tipica impresa della GDO (�grande� per de�nizione) e una tipica impresa
industriale del settore Alimentare e beni di largo consumo;

� il potere contrattuale dei Clienti è da un punto di vista microeconomico ridotto ai minimi
termini, trattandosi di singoli consumatori �nali;

� la rivalità tra gli attuali Concorrenti è da considerare elevata, sostenuta da due caratteristiche
fondamentali di mercato: da un punto di vista qualitativo, la di�erenziazione nel servizio
o�erto rimane limitata e comunque fortemente condizionata da fattori di localizzazione. Da
un punto di vista delle politiche di prezzo, la competizione è pressante, come ampiamente
testimoniato dalle continue campagne promozionali che vengono senza sosta lanciate a livello
nazionale e a livello locale.

3.3.3 Criteri di scelta dei fornitori

I grandi distributori tendono a impostare i criteri di selezione dei fornitori con un approccio attivo al
mercato di approvvigionamento e una scelta dei prodotti che precede quella dei fornitori. L'attività
di acquisto non si limita all'esame delle diverse alternative e alla formulazione delle scelte più
convenienti, ma viene ricondotta in un ambito decisionale più ampio, in linea con l'impostazione
strategica e gli obiettivi di lungo periodo dell'impresa.

La forza contrattuale della GDO, data dalle dimensioni quantitative ma anche dalle tecniche
(qualitative) gestionali è tale che a livello associativo settoriale esiste un vero �decalogo� del buon

5La metodologia di analisi è tratta dall'opera di Porter �The �ve competitive forces that shape strategy�, Harvard
Business Review, 2008.
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fornitore; in particolare, la ricerca, valutazione e selezione dei fornitori si compie sulla base di una
serie fattori, sintetizzabili come segue6:

1. Qualità del Prodotto: scontata ma non banale, poiché per qualità intendiamo la capacità di
di�erenziazione del prodotto grazie a caratteristiche oggettive che lo de�niscano dal punto di
vista organolettico o per la tecnologia di produzione e tradizione o per la sua origine o per le
sue caratteristiche genetiche-costitutive (es. razza animale, cultivar vegetale).

2. Garanzia della Sicurezza: tutte le produzioni, anche quelle più tradizionali e di piccole di-
mensioni, devono rispondere ai requisiti legali di sicurezza. Il distributore, direttamente o
indirettamente, risponde della sicurezza dei prodotti venduti ma non può essere anche il
garante dei propri fornitori. Per questa ragione le aziende produttrici devono essere aggior-
nate sulle evoluzioni legislative e sui rischi legati ai prodotti che commercializzano. In base a
questi aspetti devono poi essere capaci di sviluppare e gestire e�cacemente sistemi di sicurezza
alimentare aziendale.

3. Legalità: un'azienda fornitrice deve agire sempre nei limiti della legalità. Il requisito sembra
scontato ma non sempre è atteso, a partire dalle fasi autorizzative delle aziende riguardanti
gli aspetti sanitari, ambientali e commerciali. Un'azienda deve garantire la legalità in tutte le
sue attività, per gli ambiti non solo riguardanti la sicurezza alimentare ma anche altri quali
l'ambiente, la sicurezza e l'igiene del lavoro, i contratti di lavoro e gli aspetti sindacali, gli
adempimenti �scali e commerciali.

4. E�cienza: occorre e�cienza in tutta la �liera. Una Piccola-Media Impresa che intenda per-
correre la strada della fornitura in un canale distributivo evoluto deve essere e�ciente. L'e�-
cienza può essere raggiunta grazie a sistemi aziendali ed organizzativi intelligenti al di fuori dei
formalismi di facciata, grazie ad una organizzazione di ��liera� che consenta una condivisione
degli oneri con altri partner ed ottimizzazione delle risorse, grazie ad una conoscenza delle
esigenze logistiche e degli strumenti per soddisfarle.

5. Capacità innovativa: tutte le aziende fornitrici, in particolare le Piccole-Medie, hanno bisogno
di o�rire proposte nuove ed originali. L'innovazione può essere sul prodotto ma anche sulle
condizioni generali di o�erta, tenendo conto delle possibilità di merchandising e promozione
nel punto vendita, dell'innovazione del packaging o della valorizzazione del prodotto mediante
iniziative collettive.

6. Servizio: sempre più le aziende della GDO vogliono concentrarsi sul commercio ed avere
un buon servizio dalle imprese di produzione. Un'azienda che aspiri a divenire un fornitore
privilegiato della GDO deve essere capace di fornire un livello di servizio tale da ridurre gli
oneri del cliente. Esempi di servizio sono la promozione ed il merchandising sul punto vendita,
la vendita diretta dei prodotti in isole dei punti di vendita, le garanzia di consegna frazionate
e cadenzate secondo le esigenze del cliente, la gestione dei rapporti con le realtà istituzionali
locali.

7. Capacità di valorizzazione dei prodotti: pur partendo dal presupposto di prodotti di qualità,
la valorizzazione costituisce un ulteriore elemento di attrattività del prodotto e dell'azienda.
La valorizzazione può passare attraverso forme di promozione di marchi collettivi, oppure di

6Fonte: Federdistribuzione, �Rapporti fra Grande Distribuzione Organizzata e Piccola Media Impresa�, 2007.
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certi�cazione aziendale o di prodotto. Altre forme di valorizzazione sono l'organizzazione di
sistemi di comunicazione/informazione che facciano conoscere in modo semplice e diretto le
caratteristiche del prodotto.

8. Partnership - Trasparenza: le aziende della GDO hanno bisogno di ridurre tutti i problemi
che non dipendono dal loro operato o che ne dipendono solo in parte. Questo obiettivo
è raggiungibile mediante un atteggiamento di partnership e di condivisione degli oneri di
gestione di alcuni aspetti. Fra questi emergono, a titolo di esempio, la gestione dei reclami e
delle non conformità, nelle quali fornitore e distributore devono trovarsi uniti nell'a�rontare
le diverse problematiche e nel fornire risposte tempestive e non contraddittorie ai clienti ed
alle istituzioni. Il concetto di partnership presuppone una trasparenza dell'azienda, che deve
informare il cliente anche su eventuali problemi, anticipando le situazioni di non conformità
e reclamo e riducendo i rischi.

9. Flessibilità: le esigenze delle aziende distributive mutano con grande velocità; il fornitore deve
essere altrettanto veloce nel seguirle. Questo requisito presuppone una buona conoscenza
dei meccanismi della distribuzione ed una organizzazione aziendale �essibile e snella. La
�essibilità riguarda soprattutto le condizioni quantitative, logistiche e di fornitura dei prodotti.

10. Reattività: sempre di più le aziende della GDO cercano di consolidare rapporti duraturi con le
Piccole-Medie Imprese per poter di�erenziare la loro o�erta ed instaurare un rapporto positivo
con il territorio. In questo approccio generalmente l'azienda distributiva basa la valutazione
dell'azienda fornitrice, fermi restando i requisiti di legalità, sulla sua capacità di seguire i piani
di miglioramento proposti. Questo presuppone una capacità di reazione da parte dell'azienda
fornitrice che deve rassicurare il cliente sulla capacità di seguire le sue esigenze ed input.

3.3.4 Le Centrali d'Acquisto

Un altro meccanismo primario nella fase di approvvigionamento della Distribuzione moderna è
dato dalle Centrali d'Acquisto. In origine, queste sono nate per contrastare il potere negoziale che
le grandi imprese di produzione e trasformazione avevano nei confronti di una GDO in passato
notevolmente parcellizzata. La modalità è riferita principalmente alla Distribuzione Organizzata,
caratterizzata da strutture proprietarie decentrate, ma vi è coinvolta pure la Grande Distribuzione
laddove vi sia convenienza per speci�che linee di prodotto. Attraverso le Centrali d'Acquisto sono
de�niti i contratti quadro con i cosiddetti �Grandi Fornitori�. Sono quindi esclusi dalle negoziazioni
gli acquisti relativi ai prodotti a marchio privato commerciale (�private label�), ai prodotti di primo
prezzo, alla gran parte dei prodotti freschi, ai prodotti locali, alla maggioranza dei prodotti non
alimentari. Per questa ragione il peso delle Centrali d'Acquisto sul totale degli approvvigionamenti
delle aziende GDO che vi partecipano non supera mediamente il 50%. Poiché non tutte le aziende
distributive sono aderenti a Centrali d'Acquisto, risulta che attraverso queste strutture passa meno
del 45% del totale delle forniture alla GDO non specializzata7.

3.3.5 Casi esempio

E' �nita l'epoca della gestione dipartimentale del processo d'acquisto, che va inteso dalla prequali�ca
dei fornitori �no all'esecuzione. L'impostazione interfunzionale arricchisce le competenze del buyer

7Fonte: Funzione Studi del Banco Popolare, �La Grande Distribuzione Organizzata in Italia�, 2009.
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e, in misura variabile da azienda ad azienda, determina uno spostamento del suo baricentro da
esperto nel comprare alla migliore condizione economica, a valutatore della proposta globalmente
più vantaggiosa. Governare il processo d'acquisto signi�ca poterne misurare le performance di ogni
step e la disponibilità delle informazioni è determinante perchè favorisce l'adozione di standard, il
ragionamento per obiettivi e la trasparenza; in altre parole l'e�cienza.

Gruppo Pam spa

Gruppo Pam spa ha recentemente adottato un codice etico8 che sancisce principi (correttezza,
onestà, trasparenza, ecc.) a cui tutti in azienda devono attenersi, soprattutto nell'ambito di un
processo d'acquisto.

Viene riportato di seguito la parte del documento riguardante i rapporti con i fornitori.

ARTICOLO 3. RAPPORTI CON I FORNITORI

- Principi generali . La condotta del Gruppo Pam nelle fasi di approvvigionamento di
beni e servizi è improntata alla ricerca del massimo vantaggio competitivo, alla conces-
sione di pari opportunità di partnership ad ogni fornitore, alla lealtà e imparzialità di
giudizio. Nella scelta dei fornitori non sono ammesse né accettate pressioni indebite,
�nalizzate a favorire un fornitore a discapito di un altro e tali da minare la credibilità
e la �ducia che il mercato ripone nel Gruppo Pam in merito alla trasparenza e al ri-
gore nell'applicazione della legge e delle procedure interne. Nella scelta dei fornitori
è fatto obbligo ai dipendenti di attenersi ai principi del presente Codice nonché alle
procedure interne, utilizzando la forma scritta. In ogni caso, i criteri di selezione dei
fornitori si basano sulla valutazione dei livelli di qualità ed economicità dei beni e delle
prestazioni, dell'idoneità tecnico-professionale, del rispetto dell'ambiente e dell'impegno
sociale. Nell'ambito dei loro rapporti con il Gruppo Pam i fornitori dovranno, inoltre,
prestare particolare attenzione alla tutela del lavoro minorile, dei diritti dei lavoratori,
della sicurezza dell'ambiente e dei luoghi di lavoro.

- Norme e regole di comportamento nei rapporti con i fornitori . In particolare, i dipen-
denti delle Società devono:

- osservare scrupolosamente la normativa vigente e le procedure interne rela-
tive alla selezione dei fornitori ed alla gestione dei rapporti con i medesimi;

- adottare criteri di valutazione oggettivi e trasparenti nella selezione delle
eventuali aziende fornitrici, che dovranno essere in possesso dei requisiti
richiesti;

- ottenere la collaborazione dei fornitori per assicurare il soddisfacimento delle
esigenze dei clienti (in termini di qualità, costi e tempi di consegna);

- osservare e rispettare le disposizioni di legge applicabili e le condizioni con-
trattualmente previste nei rapporti di fornitura;

- ispirarsi ai principi di correttezza e buona fede, in linea con le più rigorose
pratiche commerciali, nella corrispondenza e nel dialogo con i fornitori.

8Il documento è pubblicato sul sito www.gruppopam.it e rappresenta la sintesi documentale dei �sani� principi
che ispirano il Gruppo.
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Al dipendente è fatto divieto di:

- ricevere corrispettivi da parte di chiunque per l'esecuzione di un atto del
proprio u�cio o di un atto contrario ai doveri del proprio u�cio;

- dare o ricevere, sotto qualsiasi forma, direttamente o indirettamente, regali,
omaggi, ospitalità, salvo che si tratti di doni o utilità d'uso di modico valore
e che vengano rispettate le procedure relative alle spese di rappresentanza;

- subire condizionamenti da parte di terzi estranei al Gruppo Pam per as-
sumere decisioni e/o eseguire atti relativi alla propria attività lavorativa.

Il dipendente che riceva omaggi o altra forma di bene�ci, non direttamente ascrivibili a
normali relazioni di cortesia, dovrà assumere ogni opportuna iniziativa al �ne di ri�utare
detto omaggio ed informarne tempestivamente il proprio superiore e l'Organismo di
Vigilanza.

Coop Italia

Coop Italia ha proposto una ri�essione sull'evoluzione della funzione acquisti; Riccardo Giuliani, di-
rettore sistemi informativi dice9: �Internet ha abbattuto i costi e sta rendendo possibile il passaggio
nel rapporto tra fornitori e distributori da una logica individuale one-to-one a quella organizzazione-
organizzazione, con uno scambio di dati tra più processi condivisi. I bene�ci di una logica collabo-
rativa tra le parti consente preziosi recuperi di marginalità dalle ine�cienze di processo.�

Anche Coop nel 2006 ha adottato un codice etico di cui viene riportata la parte relativa alle
norme di comportamento verso i fornitori10.

NORME DI COMPORTAMENTO VERSO I FORNITORI

- Coop Adriatica si impegna ad instaurare con i propri fornitori relazioni di partnership,
al �ne di realizzare il miglior soddisfacimento della domanda dei bisogni di soci e dei
cittadini/ consumatori.

- Coop Adriatica opera per salvaguardare e valorizzare la produzione agricola e agroali-
mentare italiana nonchè i prodotti tipici e locali, contribuendo allo sviluppo dei territori
nei quali è presente. Allo stesso tempo è impegnata a promuovere i prodotti del com-
mercio equo e solidale, in particolare quelli provenienti da organizzazioni cooperative e
sociali sia italiane che straniere.

- Coop Adriatica seleziona i propri fornitori sulla base di criteri oggettivi, assicurando
un trattamento equo a tutti coloro che partecipano alle trattative. La Cooperativa,
direttamente o per tramite delle società del Sistema Coop, esige dai propri fornitori di
prodotti e servizi il pieno rispetto delle normative sul lavoro, dei diritti umani, della
salvaguardia dell'ambiente.

- Sulla base del principio di imparzialità, la Cooperativa e i propri amministratori e diri-
genti non o�riranno e non accetteranno regali eccedenti le normali pratiche di cortesia,
o che possano apparire rivolti a ottenere condizioni e trattamenti di favore. In generale,

9Intervento alla tavola rotonda a Milano sul processo d'acquisto, 2010.
10Il documento è pubblicato sul sito www.lacoopadriatica.it.
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la Cooperativa si impegna a rispettare le norme di comportamento da essa adottate in
riferimento al D.Lgs. 231/2001.

- Nel rispetto del principio di trasparenza, Coop Adriatica informa i fornitori in modo
completo, corretto, veritiero e tempestivo sulle caratteristiche della propria attività e
sulla natura dell'impresa. Coop Adriatica si impegna ad e�ettuare pagamenti rego-
lari, a de�nirne preventivamente forme e tempi e a comunicarli ai fornitori. In fase
di de�nizione dei Contratti Coop Adriatica e i suoi fornitori forniscono tutte le infor-
mazioni che mettano entrambi i soggetti nelle condizioni di eseguire correttamente gli
impegni assunti, evitando ogni fraintendimento.

- Nel rispetto del principio di riservatezza, Coop Adriatica si impegna a non trasmettere
all'esterno informazioni sui fornitori che abbiano natura riservata e strategica, e chiede
reciprocità di comportamento.

Iper, La grande i

Anche Iper ha redatto un �Rapporto si sostenibilità 2010�11 nel quale descrive le politiche di acquisto
e i principi su cui si basano le attività di approvvigionamento e distribuzione, al �ne di assicurare
ai clienti qualità e sicurezza.

Le relazioni con i fornitori di beni e servizi sono regolate dal codice etico e dalle relative previsioni
del modello organizzativo 231. I processi di acquisto sono improntati alla ricerca del massimo
vantaggio competitivo, alla concessione delle pari opportunità per ogni fornitore e sono fondati
sulla reciproca lealtà, trasparenza e collaborazione. La selezione dei Fornitori e la determinazione
delle condizioni di acquisto sono basate su una valutazione obiettiva della qualità, del prezzo e della
capacità di fornire e garantire servizi di livello adeguato. Per garantire la massima trasparenza ed
e�cienza del processo di acquisto, Iper, La grande i predispone:

- la separazione dei ruoli tra l'unità richiedente la fornitura e l'unità stipulante il contratto;

- un'adeguata rintracciabilità delle scelte adottate tramite la conservazione delle infor-
mazioni a�erenti ai candidati nonché dei documenti contrattuali per i periodi stabiliti
dalle normative vigenti e richiamati nelle procedure interne di acquisto.�

Nella selezione iper, la grande i predilige fornitori italiani e prodotti locali per mantenere, dove
possibile, il legame con il territorio e valorizzarlo, con una sempre più strutturata attività di selezione
e monitoraggio dei fornitori stessi. La scelta di acquisto segue sempre l'orientamento di mercato
nel rispetto della qualità e della capacità di risposta ai bisogni dei consumatori.

La quali�ca e gestione dei fornitori prevede un approccio distinto tra prodotti a marchio e altri
prodotti:

- nel caso dei prodotti a marchio il processo di quali�cazione dei fornitori e i requisiti
del prodotto sono identi�cati dalle funzioni commerciale e assicurazione qualità: per
ciascuna il processo prevede la valutazione dei requisiti qualitativi, di reputazione e
commerciali;

- per gli altri prodotti la quali�cazione è prevalentemente gestita dalla funzione com-
merciale che valuta soprattutto il posizionamento di mercato e le esigenze del cliente
�nale.

11Pubblicato sul sito www.iper.it.
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4 LA BUSINESS INTELLIGENCE

4.1 Che cos'è e quando è nata

Per business intelligence (BI) si intende �un insieme di tecniche basate sull'utilizzo di strumenti
informatici per identi�care, estrarre ed analizzare i dati di business� (Giussani, 2010). Il suo uti-
lizzo si sta di�ondendo molto rapidamente in quanto consente di ottenere informazioni storiche,
valutazioni sullo stato attuale, e o�re la possibilità di e�ettuare previsioni future sull'andamento
dell'azienda. Tali informazioni sono molto utili per i dirigenti aziendali, soprattutto nelle aziende
di medie e grandi dimensioni, dove la vision dell'imprenditore non è in grado di coprire tutti gli
aspetti dell'azienda; è una tecnica che consente di prendere decisioni strategiche basandosi su dati
reali e previsioni statistiche. Un sistema di BI può essere de�nito come un sistema di supporto
decisionale.

Il termine business intelligence è stato usato per la prima volta nel 1958 da un ricercatore
dell'IMB di nome Hans Peter Luhn, che de�nì la business intelligence come "la capacità di cogliere
le interrelazioni dei fatti presentati in modo tale da orientare l'azione verso un obiettivo desiderato".
Successivamente, all'inizio degli anni '90, Howard Dresner, un analista del Gartner Group, identi�cò
con questo termine �un insieme di modelli, metodi e strumenti rivolti alla raccolta sistematica del
patrimonio di informazioni generate da un'azienda, alla loro aggregazione e analisi e in�ne alla
loro presentazione in forma semplice�. Questa conoscenza è utilizzabile in processi decisionali e
di analisi da parte dei knowledge worker. La Business Intelligence si è di fatto sviluppata in
quelle realtà aziendali dove sono presenti enormi quantità di dati, tipicamente nel mondo della
telefonia e della �nanza, dove è necessario colmare la lacuna esistente tra l'accumulo puro di dati
e la loro comprensione. In un'economia guidata dall'informazione, il vantaggio competitivo di
un'azienda è legato alla capacità di acquisire, analizzare e utilizzare le informazioni necessarie al
processo decisionale in modo migliore e più rapido rispetto agli altri: le indicazioni strategiche sono
estrapolate principalmente dalla mole dei dati operazionali contenuti nelle basi di dati aziendali. I
software di Business Intelligence possono essere considerati uno strumento sempre più indispensabile
all'interno del processo decisionale dell'azienda.

Ciascuna delle fasi del processo decisionale di tipo strategico può trarre notevoli bene�ci dalla
disponibilità di adeguati supporti informativi di tipo automatizzato. Nella fase di ricognizione, che
precede la formulazione dei piani di sviluppo strategici, i sistemi informativi devono essere pronti
a fornire una visione sintetica sia della realtà aziendale (reporting interno) sia delle variabili di
mercato che più direttamente hanno relazione con lo sviluppo dell'impresa (monitoraggio dell'am-
biente esterno). Per quanto riguarda il reporting di interesse strategico l'informatica deve assolvere
a due compiti distinti: in primis deve migliorare il reporting sulle prestazioni interne dell'azienda,
aumentandone l'accuratezza e la tempestività, in modo da cogliere puntualmente e senza ritardo
i segnali allarmanti che dovessero manifestarsi all'interno dell'azienda. Contemporaneamente il si-
stema deve essere in grado di rispondere alla richieste di informazioni più analitiche e puntuali che
possono contribuire ad una conoscenza più precisa dei fenomeni che hanno attinenza con il processo
di piani�cazione.
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Importante, ai �ni del miglioramento del processo decisionale di tipo strategico, è anche la
disponibilità di modelli che ra�gurano lo sviluppo delle attività future dell'impresa, sia al variare
di vincoli ambientali sia in funzione di decisioni manageriali. La possibilità di utilizzare modelli
basati sulla simulazione è di grandissimo aiuto nelle fasi del processo decisionale che riguardano la
ricerca di possibili soluzioni e la valutazione e scelta dell'alternativa migliore per un determinato
problema.

Il sistema informativo è di grande aiuto in�ne nella fase di controllo, che segue l'attuazione di
una decisione strategica e precede ulteriori interventi correttivi, se gli esiti delle decisioni prese non
dovessero corrispondere alle aspettative (controllo strategico).

4.2 Le necessità delle aziende

Nel corso del tempo, le organizzazioni hanno sempre manifestato il bisogno di gestire �ussi di
informazioni provenienti tanto dall'interno quanto dall'esterno dei con�ni aziendali. Le soluzioni che
si sono succedute, e che ancora oggi in alcuni casi si alternano, hanno carattere diverso: si va dalla
semplice aggregazione dei dati, a un'analisi degli stessi attraverso fogli di calcolo che restituiscono
informazioni, a sistemi più complessi che consentono un monitoraggio più ampio della performance
aziendale e dei trend ambientali. Viene spontaneo chiedersi perché le soluzioni adottate dalle
aziende siano mutate a tal punto nel corso del tempo. La risposta risiede per lo più nell'evoluzione
del contesto: le aziende non agiscono in modo isolato, al contrario esse sono collocate all'interno di
un ambiente, inteso come insieme di tutti gli elementi posti al di fuori dei con�ni dell'organizzazione
ma capaci di in�uenzare l'organizzazione stessa o una sua parte. In senso lato, tutto quanto accade
nell'ambiente generale può incidere indirettamente sulle performance dell'azienda. Ciò ci induce a
ri�ettere sulla reale complessità che ogni organizzazione deve a�rontare e sulla conseguente necessità
di monitorare l'ambiente esterno, al �ne di rispondere in modo adeguato ai suoi mutamenti.

Le grandi imprese, con un passato quasi secolare alle spalle, rimpiangono probabilmente l'epoca
in cui, conquistato il successo, si poteva permanere in tale condizione di privilegio senza molti
sforzi per parecchi decenni. E' lecito quindi domandarsi quali minacce, nell'attuale contesto socio-
economico, insidino un successo stabile e duraturo. Le insidie alla stabilità sono rappresentate in
sintesi da tre diversi fattori:

� la rapidità con cui si manifesta il cambiamento tecnologico;

� la variabilità che caratterizza la domanda del mercato;

� la creatività e la capacità di innovazione derivante dall'esasperata concorrenza.

La rapidità con cui avviene il cambiamento tecnologico è dovuta, in una certa misura, alla velocità
con cui circolano le idee nella comunità tecnico-scienti�ca e alla capacità di assorbimento dell'inno-
vazione da parte sia delle imprese sia dei consumatori. Le aziende produttrici appaiono instancabili
nella loro corsa verso prodotti tecnologicamente più avanzati e dalle prestazioni migliori. Anche la
domanda di mercato non segue più cicli lenti, ma è soggetta a rapidi cambiamenti; l'aumentare del-
la competizione nei mercati stimola in�ne la creatività dei produttori che desiderano di�erenziarsi
dalla concorrenza.

In sostanza, se il monitoraggio dell'ambiente è sempre stato essenziale al �ne di una discreta
performance aziendale, oggi lo è ancor di più a causa delle particolari condizioni ambientali in cui
ci troviamo.
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Quello che le aziende osservano con preoccupazione è che il livello di complessità del contesto
socio-economico in cui esse operano sta crescendo inesorabilmente. Le aziende devono adattarsi a
vivere nel contesto corrente, sviluppando le caratteristiche idonee a fronteggiare le nuove condizioni
ambientali. Tali caratteristiche sono indicate come competenze, ovvero capacità e abilità nel gestire
le problematiche che si presentano.

L'aumento della complessità ha accresciuto il fabbisogno di informazioni puntuali e tempestive
per la gestione dell'impresa, in special modo con riferimento alle scelte strategiche. L'elevata com-
plessità impone all'azienda di mantenersi sempre vigile e attenta; il suo sistema informativo deve
essere pronto a cogliere e segnalare le varie minacce e opportunità.

Conoscere il proprio ambiente signi�ca in primo luogo essere in grado di raccogliere, aggregare
ed analizzare le informazioni provenienti dall'esterno. In secondo luogo, signi�ca saper dare una
risposta adeguata ai mutamenti in corso, sia a quelli più ampi sopra citati, sia a quelli più speci�ci
della propria base clienti. All'interno dell'azienda il processo decisionale ha inizio da questo �usso
di informazioni, il quale però diventa sempre più articolato e coinvolge sempre più interlocutori:
a questo punto i decision maker necessitano di un supporto concreto, capace di fornire in tempi
immediati una fotogra�a della situazione attuale e una previsione dei trend successivi. Tale supporto
viene tipicamente fornito dai sistemi di Business Intelligence.

Un aspetto molto importante per i sistemi di business intelligence riguarda il grado di dettaglio
con cui le informazioni vengono messe a disposizione ai vari decision maker: i responsabili delle
varie aree aziendali sono generalmente interessati ai dati con elevati livelli di dettaglio mentre per
i direttori potrebbero essere più importanti i dati relativi all'andamento generale del loro settore o
dell'azienda. I sistemi di business intelligence devono pertanto essere in grado di fornire i dati con
la granularità richiesta dai vari operatori.

Questo aspetto è molto importante in quanto consente di mettere a disposizione ai vari operatori
le informazioni più interessanti per i loro ambiti di analisi. Capita molto spesso che le informazioni
messe a disposizione dal sistema informativo non vengano prese in considerazione perchè non sono
nel formato desiderato o, ad una prima occhiata, risultano inutili.

4.3 La Business Intelligence in Unicomm

All'interno del gruppo Unicomm già da diversi anni si adottano strumenti di business intelligence
a supporto alle decisioni. Tali strumenti di analisi si sono sviluppati tra loro però in modo in-
dipendente e con tempistiche diverse nei vari settori aziendali. Questo sviluppo disomogeneo ha
portato ad una situazione che presenta più soluzioni di DWH, implementate nel tempo in diverse
aree aziendali, con basi dati separate, �ussi di alimentazione indipendenti e front-end eterogenei.

Questa frammentazione delle soluzioni porta a delle criticità nella gestione e nell'utilizzo di
questi sistemi in quanto:

� la conoscenza delle diverse soluzioni è frammentata tra gli utenti �nali, i fornitori che le
hanno realizzate e le diverse �gure professionali all'interno dei sistema informativo (sistemista,
referente business, operatore helpdesk);

� i dati all'interno dei vari sistemi di data warehouse sono duplicati e in molti casi inconsistenti
(ad esempio la tabella degli articoli varia a seconda sia quella relativa alle vendite o agli
acquisti);

� gli utilizzatori �nali sono costretti a conoscere e utilizzare applicazioni diverse per reperire i
report; questo provoca confusione nell'utilizzo degli strumenti software.
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Visti i molteplici problemi dovuti alla frammentazione degli attuali strumenti di BI e cogliendo
l'occasione del cambio del sistema informativo commerciale, la direzione aziendale, su suggerimento
dei sistemi informativi, ha deciso di far evolvere la business intelligence aziendale verso una soluzione
di tipo �enterprise�: unica infrastruttura tecnologica, basi dati integrate e condivise, strumenti di
analisi uniformi e supporto centralizzato (�gure professionali adeguatamente formate).

Figura 10: Evoluzione della business intelligence aziendale.

Il processo di cambiamento è agevolato in quanto il nuovo sistema informativo commerciale
(Me.R.Sy.) prevede il supporto di soluzione DWH/BI per la generazione di report �complessi�,
l'analisi dei dati e la pubblicazione di indicatori di performance (KPI).

Questo processo di cambiamento è in fase di svolgimento e si prevede �nirà nei primi mesi del
2013; una volta concluso i report e gli strumenti di BI per tutti i settori aziendali saranno disponibili
nel portale aziendale di business intelligence consentento l'accesso ai dati anche agli agenti operanti
sul territorio.
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5 SISTEMI INFORMATIVI DIREZIONALI

5.1 Relazione tra informazione e organizzazione

L'informazione costituisce una parte essenziale dell'organizzazione; si sono sviluppate nel tempo
diverse scuole di pensiero sul perchè l'informazione è importante per le organizzazioni.

Una prima prospettiva è quella del controllo manageriale (Antony, 1988): le organizzazioni
sono rappresentabili come un sistema che necessita di informazioni per il suo controllo e governo;
le imprese devono quindi acquisire informazioni per trasformare le risorse in input per ottenere gli
output e per assumere decisioni per regolare tali processi di trasformazione.

Molti punti di contatto con questa prospettiva si possono trovare nella cosiddetta scuola decisio-
nale (Galbraith, 1973) che si fonda sul fatto che un'organizzazione necessita di elaborare infor-
mazioni per poter assumere le decisioni adeguate al suo funzionamento. L'impresa è vista come un
sistema aperto dato che il suo funzionamento dipende dal contesto in cui opera, e la capacità di
elaborare informazioni diventa ancor più critica in contesti a�etti da grande incertezza. Nella scuola
decisionale grande attenzione viene posta anche alle capacità decisionali dei soggetti che compon-
gono l'organizzazione (Simon, 1958), nonchè alla struttura dell'organizzazione e alle modalità con
cui le varie parti sono coordinate.

Altra prospettiva di interesse che focalizza il legame tra organizzazione e informazione è la
prospettiva transazionale, legata in particolare agli studi sulla teoria dei costi di transazione
(Williamson, 1985). L'attenzione qui è sulla relazione dell'impresa con altri soggetti esterni con cui
essa ha scambi commerciali; l'e�cienza e l'e�cacia di tali scambi dipendono da alcuni elementi
chiave tra i quali in particolare l'incertezza informativa che caratterizza il contesto in cui le transazioni
commerciali vengono svolte.

Il valore dell'informazione

L'informazione può essere associata al valore economico creato dall'organizzazione o scambiato con
l'esterno.

In alcuni casi il valore dell'informazione è indiretto: l'informazione contribuisce a rendere più e�-
cienti o e�caci determinate attività aziendali (es. preferenze dei clienti, caratteristiche dei prodotti,
ecc.). L'informazione può poi anche avere un proprio valore come oggetto di scambio economico
(es. servizi di consulenza, ricerche di mercato, giornali, ecc.).

Misurare il valore associato all'informazione è dunque una questione importante ma anche
molto complessa: l'informazione ha tanto più valore quanto più serve, quanto più è congruente
e appropriata allo scopo e quanto più è tempestiva.

5.2 Le esigenze informative direzionali

5.2.1 Classi�cazione dei sistemi informativi

Il sistema informativo è un insieme ordinato di elementi diversi che raccolgono, elaborano, scambiano
e archiviano dati relativi a fenomeni economici e attività gestionali dell'azienda. Lo scopo è di
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produrre e distribuire informazioni nel momento e luogo adatto ai soggetti che ne hanno bisogno
12.

Una prima classi�cazione, se non la più importante ed utilizzata, riguarda la distinzione tra:

� sistemi direzionali: comprendono in particolare le attività svolte dai dirigenti dell'azienda, che
includono la de�nizione degli obiettivi da raggiungere, il controllo dei risultati ottenuti e la
de�nizione delle azioni correttive;

� sistemi di supporto alle attività operative: comprendono le attività esecutive attraverso cui
l'azienda progetta, produce e vende i propri prodotti e servizi.

Figura 11: Sistema direzionale e sistema operativo

Come indica la �gura soprastante, i due sistemi interagiscono: il sistema direzionale elabora
obiettivi e istruzioni per il sistema operativo, che a sua volta fornisce al sistema direzionale le
informazioni di ritorno sui risultati ottenuti.

Scopo dei sistemi informativi direzionali è supportare il sistema direzionale di un'azienda, le cui
esigenze richiedono informazioni aggregate, multidimensionali e tempi�cate. In generale le esigenze
direzionali comprendono due �nalità primarie: il feedback, che consiste nel fornire ai dirigenti
l'analisi dei risultati ottenuti rispetto agli obiettivi, e il supporto alle decisioni, che comprende una
serie di informazioni, di analisi e di elaborazioni attraverso cui sono de�niti gli obiettivi.

Il modello di Anthony

Anthony (1965) propone una classi�cazione del sistema direzionale che è diventata canonica. Il
sistema è concepito come una serie di cicli di piani�cazione e di controllo, in cui si de�niscono gli
obiettivi da raggiungere, si veri�cano i risultati e si decidono le eventuali azioni correttive. Questi
cicli sono distinti in tre livelli:

1. piani�cazione strategica: determina e controlla gli obiettivi globali dell'impresa; le infor-
mazioni utilizzate sono diversi�cate e poco strutturate, sono caratterizzate da varietà e va-
riabilità;

12Fonte: dispense del corso �Gestione dell'informazione e delle aziende in rete�, Bolisani, 2010.
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2. controllo direzionale: si concentra sulla de�nizione e sulla veri�ca degli obiettivi economici
attraverso l'analisi degli scostamenti;

3. controllo operativo: de�nisce gli obiettivi delle attività esecutive, veri�cando che tali attività
procedano nel modo pre�ssato.

Il modello di Anthony è ra�gurato da una piramide, in cui i tre livelli del sistema direzionale sono
ordinati gerarchicamente.

Figura 12: Gerarchia dei sistemi di piani�cazione e controllo

5.2.2 Metodi per valutare le esigenze informative direzionali

E' evidente che l'obiettivo di un sistema informativo direzionale è fornire tutti e soli gli indicatori
signi�cativi. Il progettista deve quindi de�nire un insieme di indicatori coerenti con le priorità e le
criticità manageriali.

A questo scopo sono stati elaborati alcuni metodi classici per la valutazione.

Metodo dei CSF

Il metodo dei CSF, presentato da Rockart (1979), ha avuto grande successo ed è diventato classico
poichè rispecchia profondamente la mentalità manageriale. I CSF indicano le aree in cui è necessario
eccellere per raggiungere il traguardo pre�ssato per ogni obiettivo.

Per identi�care dei CSF ci si deve focalizzare sulle possibili fonti: struttura del settore delle
attività, competizione, fattori ambientali e fattori temporali.

Metodo dei KPI

I Key Performance Indicator misurano le prestazioni dei processi gestionali; in sintesi, dal punto di
vista dei KPI il processo è un insieme di attività che con una serie di risorse e tecnologie, produce
certi output rispondendo a richieste di servizio.

Nell'attuale ambiente competitivo il sistema di misurazione delle performance deve comprendere
una gamma molto ampia di prestazioni, il valore per il cliente non è dato infatti unicamente dal
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prezzo ma dalla valutazione complessiva di varie categorie di prestazioni, tra queste le principali
sono:

� e�cienza: gli indicatori devono misurare i margini e i costi totali delle attività e dei prodotti
delle aziende;

� qualità: gli indicatori hanno lo scopo di misurare la conformità degli output alle attese del
cliente;

� servizio: gli indicatori del livello di servizio hanno lo scopo di parametrizzare i tempi di
risposta alle richieste del cliente e la �essibilità del fornitore.

5.3 Data warehouse

Tra i sistemi di supporto alle decisioni, i sistemi di data warehousing sono probabilmente quelli
su cui negli ultimi anni si è maggiormente focalizzata l'attenzione sia nel mondo accademico sia
in quello industriale. E' possibile de�nire il data warehousing come una collezione di metodi,
tecnologie e strumenti di ausilio al cosiddetto �lavoratore della conoscenza� per condurre analisi dei
dati �nalizzate all'attuazione di processi decisionali ed al miglioramento del patrimonio informativo.
Le esigenze che ne hanno decretato la nascita furono quelle di ottenere le informazioni necessarie
nella forma desiderata trovando il modo di accedere in maniera e�cace alla montagna di dati
posseduta.

In un contesto aziendale medio-grande sono tipicamente presenti più basi di dati, ciascuna
relativa ad una diversa area del business, spesso memorizzate su piattaforme logico-�siche di�erenti
e non integrate dal punto di vista concettuale. I risultati prodotti all'interno delle diverse aree
saranno allora, molto probabilmente, inconsistenti tra loro. Le parole chiave che diventano fattori
distintivi e requisiti indispensabili del processo di data warehousing, ossia del complesso di attività
che consentono di trasformare i dati operazionali in conoscenza a supporto delle decisioni, sono:

� accessibilità a utenti con conoscenze limitate di informatica e strutture dati;

� integrazione dei dati sulla base di un modello standard dell'impresa;

� �essibilità di integrazione per trarre il massimo vantaggio dal patrimonio informativo esistente;

� sintesi per permettere analisi mirate ed e�caci;

� rappresentazione multidimensionale per o�rire all'utente una visione intuitiva ed e�cacemente
manipolabile delle informazioni;

� correttezza e completezza dei dati integrati.

Al centro del processo vi è il data warehouse, un contenitore di dati che diventa garante dei requisiti
esposti.

Inmon ne diede una de�nizione nel 1996: �un data warehouse (DWH) è una collezione di dati
di supporto per il processo decisionale che presenta le seguenti caratteristiche:

� è orientata ai soggetti di interesse;

� è integrata e consistente;
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� è rappresentativa dell'evoluzione temporale e non volatile�.

Il DWH è orientato ai soggetti in quanto si incentra sui concetti di interesse dell'azienda, quali clienti,
prodotti, vendite e ordini; i database operazionali sono organizzati invece intorno alle di�erenti
applicazioni del dominio aziendale. La condizione di integrità e consistenza è molto importante
in quanto il DWH si impegna a restituire una visione uni�cata dei dati provenienti da più fonti
eterogenee: dati estratti dall'ambiente di produzione, e quindi originariamente archiviati in basi di
dati aziendali, o provenienti da sistemi informativi esterni all'azienda. La costruzione di un sistema
di data warehousing non comporta l'inserimento di nuove informazioni bensì la riorganizzazione e
la gestione di quelle esistenti. Un data warehouse può essere sia consultato direttamente che usato
come sorgente per costruirne delle parziali repliche orientate verso speci�che aree dell'impresa. Tali
repliche vengono dette data mart, ovvero un sottoinsieme o un aggregazione dei dati presenti nel
data warehouse primario, contenente l'insieme delle informazioni rilevanti per una particolare area
del business, una particolare divisione dell'azienda o una particolare categoria di soggetti.

5.3.1 Componenti di un data warehouse

Il data warehouse è composto da quattro elementi base, ognuno dei quali ha le proprie funzionalità
e il proprio ruolo all'interno del sistema.

Figura 13: Elementi base di un data warehouse

� Sistemi sorgente: sono costituiti dai sistemi gestionali e amministrativo-contabili di tipo
tradizionale o ERP, dai sistemi che interfacciano il mercato (sistemi di CRM), dai sistemi
Web e da tutti gli altri sistemi informativi di tipo operativo e/o transazionale. Devono essere
visti come parti esterne rispetto al sistema di data warehousing poichè probabilmente si avrà
poco o nessun controllo sul contenuto e la forma dei dati che essi contengono. Questi sistemi
solitamente mantengono pochi dati storici. Avere a disposizione un buon data warehouse
solleva la gran parte della responsabilità di rappresentare il passato ai sistemi sorgente.

� Staging area: è composta da due parti: un'area di memorizzazione dei dati e un insieme di
procedure comunemente dette extraction-transformation-loading (ETL). Si colloca tra i si-
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stemi sorgente e l'area di presentazione. Kimball13 paragona la staging area alla cucina di
un ristorante, nella quale gli ingredienti vengono trasformati per un buon pasto. I dati ope-
razionali vengono infatti trasformati ed elaborati per produrre informazioni utili all'azienda.
La staging area è accessibile solamente a professionisti quali�cati e pertanto risulterà essere
o�-limits per gli utenti business; non sarà predisposta inoltre per servizi di interrogazione e
di presentazione.

� Area di presentazione: è la parte dove i dati sono organizzati, conservati e resi disponibili per
l'interrogazione diretta da parte di utenti, autori di report e altre applicazioni analitiche. Per
gli utilizzatori �nali l'area di presentazione coincide con il data warehouse in quanto è tutto
quello che possono vedere e toccare mediante gli appositi strumenti in loro possesso.

� Strumenti di accesso ai dati: è l'insieme degli strumenti di front-end che gli utenti business
hanno a loro disposizione per consultare l'area di presentazione. Possono essere semplici
strumenti per eseguire query ad hoc oppure strumenti che eseguono analisi più complesse.
Nell'80-90 per cento dei casi tuttavia gli utenti utilizzano applicazioni che forniscono auto-
maticamente e ad intervalli di tempo prestabiliti informazioni strutturate in modo pressochè
invariabile e che quindi non implicano la costruzione diretta di query.

5.3.2 Architetture per il data warehousing

Come accennato nel paragrafo precedente la presenza e le modalità di utilizzo della staging area
de�niscono l'architettura del sistema di data warehousing. La scelta dell'architettura da utilizzare
dipende dalle esigenze e dal tipo di organizzazione entro la quale il progetto dovrà essere realizzato;
esistono tuttavia delle caratteristiche indispensabili per un sistema di data warehousing:

� separazione: l'elaborazione analitica e quella transazionale devono essere mantenute il più
possibile separate;

� scalabilità: l'architettura hardware e quella software devono poter essere facilmente ridi-
mensionate a fronte della crescita nel tempo dei volumi di dati da gestire ed elaborare e del
numero di utenti da soddisfare;

� estendibilità: deve essere possibile accogliere nuove applicazioni e tecnologie senza ripro-
gettare integralmente il sistema;

� sicurezza: il controllo sugli accessi è essenziale a causa della natura strategica dei dati
memorizzati;

� amministrabilità: la complessità dell'attività di amministrazione non deve risultare ecces-
siva.

13Ralph Kimball è universalmente riconosciuto come uno dei �guru� del data warehouse; ha scritto �The Data
Warehouse Toolkit. The Complete Guide to Dimensional Modeling�.
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Architettura a un livello

E' un'architettura scarsamente utilizzata nella pratica. Ha come obiettivo quello di minimizzare la
quantità di dati memorizzati eliminando le ridondanze.

Figura 14: Architettura a un livello

Come mostrato nella �gura il data warehouse in questo caso è virtuale, poichè viene implemen-
tato come una vista multidimensionale dei dati operazionali da un apposito middleware. Una tale
architettura presenta i seguenti punti deboli:

� non rispetta il requisito di separazione dell'elaborazione analitica da quella transazionale:
le interrogazioni di analisi vengono infatti ridirette sui dati operazionali dopo essere state
reinterpretate dal middleware, interferendo così con il normale carico di lavoro transazionale;

� i requisiti di integrazione e correttezza dei dati possono essere soddisfatti, ma con un'elevata
complessità;

� è impossibile avere un livello di storicizzazione superiore a quello delle sorgenti.
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Architettura a due livelli

Con questa architettura si riesce a soddisfare il requisito di separazione, come si può notare nella
�gura sottostante.

Figura 15: Architettura a due livelli

Nonostante si articoli su quattro livelli distinti viene chiamata architettura a due livelli per e-
videnziare la separazione tra le sorgenti e il data warehouse. I dati che il data warehouse utilizzerà
sono contenuti in database aziendali relazionali o legacy, oppure provenienti da sistemi informativi
esterni all'azienda (livello delle sorgenti). Tali dati saranno estratti, ripuliti per eliminare le inconsi-
stenze e completare eventuali parti mancanti, integrati per fondere sorgenti eterogenee secondo uno
schema comune, mediante gli strumenti ETL (livello di alimentazione). Le informazioni vengono
raccolte nel data warehouse che potrà essere direttamente consultato o usato come sorgente per
costruire data mart (livello del warehouse). Accanto al DWH, il contenitore dei metadati mantiene
informazioni sulle sorgenti, sui meccanismi di accesso, sulle procedure di pulitura e alimentazione,
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sugli utenti, sugli schemi dei data mart ecc. In�ne si potranno consultare in modo e�ciente e
�essibile i dati integrati a �ni di stesura di report, di analisi e di simulazione (livello di analisi).

Architettura a tre livelli

Al livello delle sorgenti e quello del data warehouse, viene aggiunto un terzo livello che viene
chiamato livello dei dati riconciliati. Questo livello materializza i dati operazionali ottenuti a valle
del processo di integrazione e ripulitura dei dati sorgente. Il data warehouse non viene più alimentato
direttamente dalle sorgenti, ma dai dati riconciliati.

Figura 16: Architettura a tre livelli
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Un vantaggio di questa architettura è che il livello dei dati riconciliati crea un modello di dati
comune e di riferimento per l'intera azienda, introducendo al contempo una separazione netta
tra le problematiche legate all'estrazione e integrazione dei dati dalle sorgenti e quelle inerenti
l'alimentazione del DWH. Presenta tuttavia lo svantaggio di introdurre un'ulteriore ridondanza
rispetto ai dati operazionali sorgente.

5.3.3 Il modello multidimensionale

La progettazione di data warehouse e data mart si basa sul paradigma di rappresentazione mul-
tidimensionale dei dati in grado di o�rire un duplice vantaggio: sotto il pro�lo funzionale risulta
e�cace per garantire tempi di risposta rapidi a fronte di interrogazioni complesse; sul piano logico
le dimensioni corrispondono in modo naturale ai criteri di analisi utilizzati dai knowledge worker.

Il modello multidimensionale si basa sul fatto che gli oggetti che in�uenzano il processo deci-
sionale sono fatti del mondo aziendale, come ad esempio le vendite o le spedizioni. Le occorrenze di
un fatto vengono dette eventi: ogni singola vendita o spedizione e�ettuata è un evento. Per ciascun
fatto interessano in particolare i valori di un insieme di misure che descrivono quantitativamente
gli eventi. La quantità degli eventi all'interno di una azienda è troppo elevata per poter analizzare
ogni singolo evento singolarmente; per questo motivo, per poterli agevolmente selezionare e rag-
gruppare, si immagina di collocarli in uno spazio n-dimensionale in cui gli assi vengono chiamati
appunto dimensioni di analisi (per esempio, nel caso in cui il fatto in questione siano le vendite, le
dimensioni di analisi potrebbero essere: i prodotti, i negozi e le date).

Il concetto di dimensione genera la metafora del cubo. Un cubo multidimensionale è incen-
trato su un fatto di interesse per il processo decisionale. Esso rappresenta un insieme di eventi,
descritti quantitativamente da misure numeriche. Ogni asse del cubo rappresenta una possibile
dimensione di analisi.
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Figura 17: Cubo multidimensionale che modella le vendite di una catena di negozi

Se le dimensioni sono più di tre, si de�nirà un ipercubo.

Modellazione concettuale: il Dimensional Fact Model

Un modello concettuale deve per de�nizione fornire una serie di strutture, dette costrutti, atte a
descrivere la realtà di interesse in una maniera facile da comprendere e che prescinde dai criteri di
organizzazione dei dati nei calcolatori. Il modello Entità/Relazione è un modello concettuale molto
di�uso nelle imprese per la progettazione e documentazione di basi di dati relazionali. E' invece
ormai universalmente riconosciuto che un data mart si appoggia su una visione multidimensionale
dei dati. Il modello Entità/Relazione non risulta essere adatto a tale scopo in quanto non è in grado
di mettere correttamente in luce gli aspetti peculiari del modello multidimensionale, senza contare
che risulterebbe poco economico dal punto di vista gra�co-notazionale.

IlDimensional Fact Model (DFM), proposto da Golfarelli nel 1998, è un modello concettuale
appositamente concepito per fungere da supporto alla progettazione di data mart; è essenzialmente
di tipo gra�co, e può essere considerato come una specializzazione del modello multidimensionale
per applicazioni di data warehousing. La rappresentazione concettuale generata dal DFM consiste
in un insieme di schemi di fatto.
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Figura 18: Esempio di schema di fatto delle vendite

Gli elementi di base modellati dagli schemi di fatto sono:

� fatto: è un concetto di interesse per il processo decisionale che modella un insieme di eventi
che si veri�cano in una realtà aziendale (per esempio per un'azienda che lavora nel campo del
commercio i fatti possono essere: le vendite, le spedizioni, gli acquisti, i reclami);

� misura: è una proprietà numerica di un fatto e ne descrive un aspetto quantitativo di interesse
per l'analisi. Ad esempio una vendita può essere misurata dal numero di unità vendute, dal
prezzo unitario e dallo sconto applicato. Un fatto può anche essere privo di misure, in questo
caso si registra solo il veri�carsi di un evento;

� dimensione: è una proprietà con dominio �nito di un fatto e ne descrive una coordinata di
analisi. E' caratterizzata da numerosi attributi generalmente di tipo categorico. Un fatto ha
in genere più dimensioni che ne determinano la granularità minima di rappresentazione. Ad
esempio le dimensioni tipiche per il fatto di vendita sono il prodotto, il negozio e la data. In
questo esempio l'informazione elementare che può essere rappresentata riguarda le vendite di
un prodotto e�ettuate in un negozio in un determinato giorno. Non è possibile distinguere
tra vendite e�ettuate da impiegati diversi o in di�erenti ore del giorno;

� gerarchia: è un albero direzionato i cui nodi sono attributi dimensionali e i cui archi modellano
associazioni molti-a-uno tra coppie di attributi dimensionali;

� attributi dimensionali : sono i campi non chiave di una tabella dimensione e memorizzano gli
attributi dei membri.
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Figura 19: Schema Entità/Relazione relativo alle vendite

Come si può osservare nella �gura che illustra lo schema di fatto relativo alle vendite, un fatto
è ra�gurato da un rettangolo che ne riporta il nome insieme ai nomi delle eventuali misure; le
dimensioni sono rappresentati da piccoli cerchi collegati al fatto tramite linee. E' importante evi-
denziare come un fatto esprime un'associazione molti-a-molti tra le dimensioni. Per tale motivo lo
schema Entità/Relazione corrispondente ad uno schema di fatto consiste in un'associazione n-aria
tra entità che modellano le dimensioni. Le gerarchie vengono rappresentate da alberi direzionati i
cui nodi sono attributi dimensionali e i cui archi modellano associazioni molti-a-uno tra coppie di
attribuiti dimensionali.

Se si volesse tradurre questo schema di fatto nel corrispondente schema E/R si avrebbe un'e-
splosione in termini gra�co-notazionali, come già si era accennato in precedenza. Tutti gli attributi
dimensionali all'interno di uno schema di fatto devono avere nomi diversi tra loro. Nomi uguali
possono essere di�erenziati quali�candoli con il nome di un attributo dimensionale che li precede
nella gerarchia (per esempio, città negozio e città marca).

5.4 Reporting

I sistemi di reporting forniscono informazioni sintetiche sull'andamento di processi e unità aziendali.
Tale sistema deve essere altamente a�dabile e puntuale e deve informare costantemente il manager
ai vari livelli sui risultati ottenuti e rendere possibile l'e�ettuazione del controllo.

Il sistema di reporting si compone di un insieme di report e relazioni redatti da coloro che sono
responsabili di un budget e contenenti i dati consuntivi rilevati nella gestione aziendale.

A�nchè sia uno strumento e�cace, il reporting deve possedere le seguenti caratteristiche14:

� le informazioni contenute devono essere chiare e comprensibili per i destinatari e devono essere
trasmesse con la dovuta tempestività per essere utilizzate nelle decisioni; possono avere sia
natura monetaria che qualitativa;

� la forma può essere molto varia (tabelle, relazioni, gra�ci....), tuttavia è necessario pongano
a confronto dati consuntivi con quelli di budget, evidenziando gli scostamenti;

14Fonte: Formazione Unindustria Treviso, �Come costruire report commerciali essenziali�, 2004.
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� la frequenza con la quale vanno formulati deve essere �ssata, come pure un termine massimo
di scadenza per la loro rappresentazione e analisi;

� i destinatari dei diversi report possono essere sia a livello di management strategico che ope-
rativo e vanno de�niti a priori, poichè diverso sarà il dettaglio e la tipologia delle informazioni
inserite.

Il progettista deve de�nire il numero e nome del report, il contenuto, la modalità di preparazione,
l'individuazione del responsabile e dei destinatari, il termine per la predisposizione dell'analisi e
degli interventi correttivi. La de�nizione di ciascun aspetto è funzionale all'ottimizzazione dei
tempi, all'e�cacia delle informazioni fornite e ad una corretta responsabilizzazione delle risorse
coinvolte.
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6 IL CASO GRUPPO UNICOMM

6.1 Piani�cazione del progetto

Il seguente capitolo illustra il lavoro svolto durante il progetto di stage presso l'azienda Unicomm
srl nell'ambito della gestione dei contratti di acquisto.

Il responsabile del progetto, nonchè il mio tutor aziendale, è stato il Dottor Sergio Rizzato,
referente aziendale per la business intelligence relativamente alla funzione Sistemi Informativi.

Il progetto coinvolge principalmente l'U�cio Contratti e la funzione Acquisti del Gruppo Uni-
comm e si inserisce nell'ambito della gestione dei contratti di acquisto di beni e servizi per le
aziende del Gruppo. Il progetto è iniziato con degli incontri e dei gruppi di lavoro con i responsabili
dell'U�cio Contratti e della funzione Acquisti al �ne di analizzare e formalizzare le loro esigenze
informative; sono seguite l'analisi per l'identi�cazione di KPI per la valutazione e il monitoraggio
dei contratti, la creazione di un modello dati a partire dalle strutture di tabelle presenti nel sistema
gestionale, ed in�ne la creazione della reportistica.

I rapporti con i fornitori sono formalizzati in forma contrattuale, con durata annuale o plurien-
nale; in ogni contratto vengono de�nite le condizioni commerciali di fornitura, gli aspetti logistici e
gli aspetti �nanziari. I vari elementi contrattuali vengono codi�cati in altrettante voci del sistema
informativo, ciascuna con le proprie condizioni economiche. Le voci di contratto contribuiscono
all'abbattimento dei costi di acquisto e costituiscono un risparmio, e quindi margine, per l'azienda
di distribuzione; alcune voci incidono direttamente nelle varie fatture di acquisto merce mentre altre
sono legate al veri�carsi di certi eventi, oppure ad intervalli di tempo prede�niti.

A partire dalla codi�ca dei contratti e dei vari eventi correlati, si vuole realizzare uno strumento
di reportistica che permetta di monitorare lo stato di avanzamento delle condizioni contrattuali e
di farne delle previsioni a �ne anno, in modo da avere quotidianamente elementi di valutazione
per orientare il business e per prendere delle decisioni strategiche (es. accelerare nuove aperture,
mantenere l'assortimento dei prodotti in vendita, gestire le promozioni, gestire i rapporti con i
fornitori....).

Di seguito viene descritta l'analisi preliminare, avente lo scopo di delineare gli aspetti generali
e i requisiti informativi preliminari dell'impresa. Si identi�cheranno i problemi e/o eventuali pro-
poste, si farà l'analisi degli utenti, dei fabbisogni, dei requisiti e degli obiettivi del progetto. Nel
secondo paragrafo si illustreranno invece le fasi di progettazione dello strumento di reportistica e
la sua implementazione, valutando i bene�ci apportati, gli impatti sull'organizzazione, gli ostacoli
incontrati e i possibili sviluppi futuri.
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6.1.1 Analisi dell'organizzazione

La �gura sottostante riporta l'organigramma della funzione approvvigionamenti, illustrando i rap-
porti interfunzionale e le dipendenze esistenti tra gli u�ci.

Figura 20: Organigramma della funzione approvvigionamenti

La �gura illustra il coordinamento tra il ruolo degli acquisti e quelli delle altre attività aziendali.
Sono presenti due blocchi principali: la Direzione Amministrazione Finanza e Controllo e la

funzione Commerciale.
La funzione Commerciale ingloba le seguenti unità organizzative:

- Vendite: unità che si occupa della gestione dei punti vendita, degli assortimenti e delle
o�erte.

- Acquisti : unità che si occupa della gestione dei fornitori e di tutte le attività riguardanti
la selezione del fornitore, la stipula del contratto e le attività successive di approvvi-
gionamento ed emissione degli ordini. Il personale si suddivide in responsabili acquisti
e buyer. Per stipulare i contratti con i fornitori più importanti vengono inviati alcuni
buyer alla Centrale Acquisti di Unicomm a Milano dove viene discusso e stipulato il
contratto.

- Marketing : unità a supporto degli Acquisti e Vendite; grazie alle analisi di mercato
vengono scambiate preziose informazioni sulle promozioni, sui clienti, sul maturato,
sull'assortimento ecc.

Alle dipendenze della Direzione Amministrazione Finanza e Controllo (ACF) si trovano invece le
seguenti unità:

- Controllo di Gestione (CDG): unità che si occupa di tutto ciò che riguarda la tenuta
della contabilità e i relativi adempimenti; suo compito principale è la produzione di in-
formazioni economico-�nanziarie grazie all'utilizzo di strumenti di rilevazione contabile
e di determinazione economico-quantitativa.

- Controllo Contratti : unità che si occupa della gestione dei contratti. Avviene a questo
livello la codi�ca del contratto e la traduzione a Sistema Informativo di tutte le voci
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in esso contenute; avviene inoltre il loro monitoraggio e il controllo di tutte le rate e i
pagamenti previsti.

Compiti dell'unità organizzativa Controllo Contratti

Oltre a quanto scritto sopra, all'unità Controllo Contratti sono assegnati i seguenti compiti:

� liquidare tutte le voci di contribuzione da contratto diverse da quelle gestite dall'unità Con-
trollo Fatture e curare il conseguente rapporto con il fornitore;

� de�nire i meccanismi operativi di interazione tra le funzioni aziendali coinvolte nella gestione
delle condizioni economiche del contratto con il fornitore (acquisti, edp, amministrazione) e
curare il corretto funzionamento degli stessi;

� de�nire la modulistica contrattuale e in particolare creare un modulo contratti standard che
sia univoco per tutti in azienda;

� redigere la reportistica periodica;

� misurare e analizzare gli scostamenti tra l'andamento previsto delle contribuzioni e quanto
e�ettivamente liquidato o liquidabile;

� fornire il necessario supporto all'U�cio Acquisti per le implicazioni amministrative connesse
con la gestione degli accordi commerciali stipulati con i fornitori, sia veri�cando la completezza
e la coerenza dei dati gestionali imputati a sistema, sia stimolando l'attuazione delle eventuali
azioni correttive;

� certi�care la pagabilita' del fornitore, determinando la posizione �nanziaria netta nei suoi
confronti mediante una sintesi tra i valori contabili e le informazioni gestionali riguardanti
eventuali sospesi non contabilizzati (tipicamente: maturato da contratto non ancora liquidato
e movimenti di merce non ancora fatturati/accreditati);

� certi�care il saldo di bilancio dei conti contabili interessati.

6.1.2 Analisi dei requisiti informativi

Situazione precedente

L'attività dell'U�cio Contratti si svolgeva in questo modo: una volta raggiunto l'accordo con il
fornitore, il buyer stipulava il contratto in formato cartaceo. Tale documento passava nelle mani
dell'U�cio Contratti in cui una persona dedicata inseriva a computer le varie voci in esso presenti;
avveniva quindi una codi�ca delle voci che venivano inserite in un modulo speci�co detto �modulo
gestione contratti� creato ad hoc per questo u�cio e separato da tutti gli altri moduli e sistemi delle
altre funzioni aziendali. Gli altri dipendenti dell'u�cio potevano compiere tutte le fasi successive,
occupandosi indistintamente di tutte le fasi e di tutti i contratti gestiti in quel momento. Questo
permetteva all'u�cio la massima intercambiablità possibile, assicurando �essibilità e una risposta
immediata ai bisogni dell'u�cio.

I dati a sistema venivano elaborati manualmente e inseriti in fogli di lavoro Excel, Access e
VisualBasic. Utilizzando le funzioni messe a disposizione da questi strumenti venivano realizzati
dei semplici report per il monitoraggio dello stato di avanzamento dei contratti e per il controllo
dei titoli erogazione in essi presenti.
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Problematiche

Il problema principale riguardava la separazione tra il sistema usato dall'u�cio e quelli delle altre
funzioni aziendali. Ciò impediva di ottenere una documentazione sul maturato e�ettivo e quindi
rendeva di�cile un controllo preciso sulle rate e sulla loro liquidazione se non tramite dialoghi a
voce con gli altri u�ci.

Non era presente inoltre nessun conto economico u�ciale dei vari fornitori, i buyer quindi dove-
vano stipulare i contratti �a spanne� senza il supporto di una documentazione che riportasse in
modo dettagliato i numeri degli anni o dei contratti precedenti e che permettesse un confronto
diretto tra più fornitori.

I fornitori venivano quindi valutati sulla base di informazioni sul loro comportamento �medio�;
non era possibile, a chiusura bilancio, conoscere il fornitore sui singoli codici articoli.

6.1.3 Obiettivi del progetto

Il nuovo strumento che è oggetto del progetto e che è a disposizione dell'U�cio Contratti ha il
compito di supportare le fasi di Budget acquisti e ricavi commerciali, di de�nire degli obiettivi
di contratto, di supportare la trattativa, di gestire gli acconti e liquidazioni di premi. Consente
quindi di ottenere migliori condizioni contrattuali dal fornitore e una liquidazione immediata e più
a�dabile di acconti, premi di periodo e contributi commerciali dai fornitori; il tutto grazie:

� al raccordo fra gli obiettivi personali di budget e gli obiettivi di contratto con i singoli fornitori
e al monitoraggio del raggiungimento degli obiettivi a consuntivo;

� alla disponibilità di informazioni per condurre la trattativa e valutare le proposte dei fornitori;

� alla simulazione del valore complessivo di un contratto e al confronto con l'anno precedente
per capire se le condizioni complessive (compreso il listino) sono migliorate o peggiorate;

� agli strumenti di alerting per sollecitare i category all'ottenimento dei contributi dal fornitore;

� all'automazione delle attività di accertamento, acconto e liquidazione dei premi;

� alla gestione in modo integrato dell'emissione delle fatture di ricavo commerciale e delle attese
note di credito.

Altri obiettivi del progetto sono elencati di seguito.

Impostazione del piano di liquidazione degli incentivi commerciali

Nell'universo complesso e articolato dei rapporti commerciali tra Industria di Marca e Grande
Distribuzione sono sempre presenti accordi riguardanti la de�nizione di incentivi commerciali e
la liquidazione dei relativi compensi. Seguirà una descrizione dei principali incentivi commerciali
riconosciuti alla distribuzione, a qualsiasi titolo, sia come categorie di sconto sia come iniziative
promozionali o di servizio. La ricerca continua di nuove forme di collaborazione tra le parti con-
trattuali ha portato infatti alla proliferazione di strumenti anche compositi non sempre facilmente
ed univocamente riconducibili alle classi di `sconto' o `servizio'.

Il presupposto per la de�nizione di un servizio promozionale è che il cliente si obblighi nei confron-
ti del fornitore per l'adempimento di un'ulteriore obbligazione rispetto a quella legata al contratto
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di compravendita15 dei prodotti. Il compenso è quindi condizionato al realizzarsi di un'obbligazione
di fare da parte del cliente. Il presupposto per il riconoscimento di uno sconto/premio di �ne pe-
riodo è l'assenza di una ulteriore obbligazione del cliente rispetto a quella legata al contratto di
compravendita. Si tratta quindi di uno sconto/premio condizionato al realizzarsi di una normale
condizione commerciale di vendita, oppure di uno sconto/premio incondizionato concesso al termine
di un periodo concordato.

I principali incentivi commerciali sono:

� Presidio e mantenimento dell'assortimento dei prodotti nel punto di vendita. Si deve intendere
l'attività consistente nel mantenere nei propri punti di vendita una determinata gamma o un
numero minimo di prodotti o di referenze del fornitore. Assumendo un obbligo di presidio
assortimentale di fatto il distributore vincola in modo continuativo (o per un determinato
periodo) uno spazio ben determinato dello sca�ale a determinati prodotti o referenze e ne
garantisce la presenza riducendo le rotture di stock. Il presidio assortimentale consiste in una
obbligazione di fare ulteriore in quanto la garanzia di presenza è prestata indipendentemente
dal potenziale espresso dalla combinazione di prodotto oggetto dell'accordo. Controprova ne è
che in assenza di accordo di presidio assortimentale il distributore potrebbe optare autonoma-
mente per soluzioni diverse (es. esposizione di una referenza ad esaurimento della precedente,
esposizione di referenze diverse in punti di vendita diversi, etc.). Il fornitore per veri�care
l'e�ettiva presenza dei prodotti a sca�ale compie generalmente dei controlli a campione o
confronta l'acquistato in proporzione ai dati storici.

� Nuove aperture. Attività consistente in prestazioni di co-marketing, esposizione preferenziale o
volantini, sui prodotti del fornitore in occasione dell'apertura di nuovi punti di vendita, del loro
ampliamento, del rinnovo dei locali o della trasformazione da Super a Iper. Il servizio copre un
periodo ben de�nito concordato tra le parti e permette al fornitore di disporre di particolare
enfasi sul proprio assortimento, anche in termini di numero di referenze esposte. In questo
periodo il distributore e�ettua inoltre speciali attività di comunicazione (media e in-store)
al pubblico volte a coprire singolarmente o collettivamente le referenze del produttore. Le
prestazioni possono essere anche di�erenziate per tipo di punto vendita oggetto dell'apertura
o della riquali�cazione.

� Promozionale riconducibile. Si devono intendere tutte le promozioni il cui sconto è ricon-
ducibile al singolo prodotto e tutte le attività riguardanti uno speci�co codice articolo.

� Premi di �ne anno incondizionati. Si devono intendere gli sconti/premi di �ne periodo concessi
dal fornitore ai propri clienti indipendentemente dal raggiungimento di uno speci�co obiettivo
di fatturato o di volumi di vendita.

� Sconti/premi al raggiungimento di target di fatturato/volumi di vendita. Si devono intendere
gli sconti/premi di �ne periodo concessi dal fornitore ai clienti che raggiungono un obiettivo
di fatturato/volume di vendita o incrementano il proprio fatturato/volume di vendita rispetto
a quello dell'anno precedente.

� Sconti logistici o sconti per centralizzazione. Si devono intendere gli sconti concessi dal forni-
tore ai clienti per acquisti centralizzati, per e�etto dei quali i prodotti vengono consegnati dal

15Per contratto di compravendita si intende la parte dell'accordo che disciplina la fornitura dei prodotti e il
riconoscimento di sconti, condizionati o incondizionati.
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fornitore direttamente ai magazzini o depositi centrali dei clienti. Gli stessi clienti provvedono
poi direttamente alla distribuzione dei prodotti nei punti di vendita.

� Sconti/premi per rispetto delle condizioni di pagamento. Si deve intendere lo sconto concesso
al cliente a fronte di pagamenti e�ettuati secondo le scadenze pattuite nelle condizioni di
pagamento negoziate con il fornitore.

� Sconti/premi per ottimizzazione processo amministrativo. Si deve intendere lo sconto concesso
al cliente a fronte dell'impegno ad adottare soluzioni tecniche per la trasmissione dei docu-
menti d'acquisto (es. EDI) �nalizzate a rendere più e�ciente la gestione amministrativa dei
documenti da parte del ricevente.

Per il Gruppo Unicomm gli incentivi commerciali presenti su tutti i contratti sono essenzialmente
tre: �promozionale riconducibile�, ��ne anno incondizionato� e �mantenimento assortimento� che
costituiscono oltre il 90% del maturato dell'azienda.

Lo sconto/premio può essere determinato in misura �ssa o in misura % sul fatturato di riferi-
mento (del singolo prodotto, della famiglia merceologica, del fatturato totale). Deve essere emessa
una nota di credito da parte del fornitore nei confronti del �cliente fattura�. L'importo da liquidare
può essere suddiviso in più rate, distribuite con cadenze precise nel corso del periodo accordato.
Una volta ricevuta la nota di credito la rata cambia il suo stato da �importo stabilito� a �importo
liquidato�. Impostare un piano di liquidazione signi�ca decidere in quante rate suddividere l'impor-
to e che data di scadenza abbinare loro al �ne di assicurarsi le entrate il prima possibile, lasciando
però il tempo necessario per raggiungere le condizioni ad esse collegate.

Cash �ow

Il �usso di cassa, o cash �ow nella terminologia anglosassone, è la ricostruzione dei �ussi monetari
(di�erenza tra tutte le entrate e le uscite monetarie) di una azienda/progetto nell'arco del periodo
di analisi. Il �usso di cassa rappresenta una misura dell'auto�nanziamento aziendale e può essere
calcolato a partire dal conto economico dell'impresa. L'obiettivo è de�nire la generazione di cassa di
una società e di conseguenza l'attribuzione di tali �ussi di cassa ai soci. Vengono inseriti nel sistema
dei valori di bilancio alcuni componenti di reddito la cui manifestazione monetaria avrà luogo nel
futuro o nei futuri esercizi, ma che sono di competenza del periodo che si chiude. Tali valori di
reddito sono misurati da valori �nanziari presunti: ratei, crediti e debiti da liquidare, fondi per
oneri futuri e fondi rischi. Un esempio, speci�co per il nostro progetto, sono i crediti da liquidare:
premi pattuiti durante la negoziazione da liquidare e note di accredito da ricevere da fornitori per
abbuoni concessi.

L'utilizzo dello strumento di reportistica permetterà di aggiornare e monitorare con la massima
precisione tali �ussi, permettendo di avere maggior controllo sulle entrate provenienti dai fornitori.
In particolare permetterà di:

� calcolare per fornitore gli acconti periodici previsti dal contratto e il conguaglio di �ne periodo,
gestire le note di credito;

� presidiare l'e�ettiva liquidazione degli importi legati a contributi commerciali condizionati o
incondizionati;

� tenere costantemente sotto controllo l'avanzamento nell'esecuzione dei contratti;

� produrre un �usso di movimenti per l'alimentazione del controllo di gestione.
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Valutazione dei buyer

Ogni incentivo commerciale è assegnato ad un responsabile ottenimento il quale ha il compito di
assicurare il veri�carsi dell'obbligazione, condizione necessaria all'ottenimento del compenso pat-
tuito con il fornitore. Il responsabile acquisti ha quindi bisogno di uno strumento di supporto per la
valutazione delle competenze dei vari buyer e per il monitoraggio del loro lavoro al �ne di veri�care
il raggiungimento dei target che erano stati pre�ssati.

Ogni buyer può essere valutato con due modalità diverse, in base:
- al fatturato assoluto [¿];
- al rapporto �premio ottenuto / totale acquistato� [%].
Questa distinzione è necessaria in quanto il fatturato assoluto varia notevolmente in base al

fornitore che viene assegnato al buyer, il rapporto % in funzione del premio ottenuto è invece un
indice oggettivo della bravura nella gestione di quel contratto da parte del buyer.

Valutazione dei fornitori

Grazie alle informazioni e ai dati disponibili sugli incentivi commerciali, sui prezzi e sulle condizioni
di pagamento, si può attuare una valutazione del fornitore, ponendolo inoltre a confronto con gli
altri.

Per fare ciò è necessario possedere delle informazioni precise sia sul margine di primo livello,
cioè sullo sconto merce a partire dal listino presente in fattura, sia sul margine di secondo livello
che deriva dai premi aggiuntivi per i quali vengono generate le note di credito.

Uno schema utile potrebbe essere il seguente:

Prezzo di listino

Fornitore A Fornitore B
Totale sconto in fattura
Sconti fuori fattura
Costo del venduto

Tabella 1: Schema per la valutazione del fornitore

Si riportano sotto i dati relativi alle condizioni di negoziazione medi per canale di vendita16.

Figura 21: Negoziazione per canale

16Fonte: Università degli studi di Parma, Facoltà di Economia, corso di �Marketing distributivo�.
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6.2 Progetto di sistema

Concluse le fasi di analisi dei fabbisogni di informazione e della valutazione della coerenza tra
i fabbisogni informativi e gli obiettivi del nuovo progetto, si procede alla stesura della �sintesi�
del lavoro. Obiettivo del prossimo paragrafo sarà quello di analizzare le funzionalità e i limiti
presenti, confrontandoli con le applicazioni dello strumento proposto, evidenziando la coerenza con
i fabbisogni evidenziati. Si descriveranno inoltre le speci�che funzionali e strutturali di massima.

6.2.1 Sistema informativo

Una volta concluse le fasi di analisi dei requisiti si è passati alla fase di realizzazione del nuovo
strumento di reportistica. Il primo passo di questa fase ha riguardato l'analisi e la comprensione
degli strumenti di reportistica usati �no a quel momento; successivamente, grazie all'entrata in
funzione del nuovo sistema di gestione delle merci, sono stati migliorati e sviluppati dei nuovi
report di business intelligence.

As-is

Il sistema di gestione dei contratti presente in precedenza in azienda è schematizzato nella �gura
sottostante.

Figura 22: As - is

I dati di interesse per l'u�cio contratti provenivano dal sistema contabile e dai diversi software
di gestione delle merci. Questi software erano distinti a seconda del canale di distribuzione: uno
per la gestione del canale dettaglio, uno per la gestione del canale iper e uno per la gestione del
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canale cash. I dati raccolti venivano elaborati manualmente dall'u�cio contratti e inseriti in fogli di
lavoro Excel, Access e VisualBasic. Utilizzando le funzioni messe a disposizione da questi strumenti
venivano realizzati dei semplici report a supporto delle attività operative dell'u�cio.

To be

Al �ne di rendere la gestione delle informazioni unica e integrata all'interno dell'azienda, si è deciso
di utilizzare un nuovo strumento informatico per la gestione dei dati relativi alle merci dei tre canali
di vendita. Questo nuovo strumento permette di avere la totalità delle informazioni immagazzinate
in un unico storage. Il sistema di gestione integrato delle merci è composto da quattro moduli
principali: il modulo acquisti, il modulo marketing, il modulo vendite e il modulo contratti. Tra le
nuove funzionalità messe a disposizione dal nuovo strumento assume molta importanza per l'u�cio
contratti quella relativa ai report e agli strumenti di business intelligence. E' stato deciso pertanto
di spostare il modulo contratti dal sistema contabile al nuovo applicativo.

La nuova con�gurazione del sistema di gestione delle merci è schematizzata nell'immagine
sottostante.

Figura 23: To - be

Cogliendo l'occasione dell'entrata in funzione del nuovo sistema di gestione delle merci si è
deciso di sviluppare un portale di business intelligence aziendale. Questo nuovo strumento mette
a disposizione dei vari settori aziendali dei report prede�niti che vengono generati e aggiornati
periodicamente in modo automatico.
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6.2.2 Modellazione concettuale

Vengono applicate in questo paragrafo le indicazioni teoriche descritte nel capitolo 5 riguardo alla
progettazione concettuale.

Le esigenze informative dei singoli utenti vengono fuse e consolidate, a livello concettuale, in un
unico schema che ha l'obiettivo di o�rire una rappresentazione sempli�cata delle proprietà funzionali
e strutturali della base dati.

Per il progetto in esame è stato creato il modello ER (entità-relazione) che rappresenta la base
di dati come una serie di nodi, che sono costituiti da entità (ra�gurate da rettangoli) e relazioni
(rombi). Il modello ER è molto utile in quanto:

� o�re una vista globale della base dati;

� è di facile lettura in quanto analizza le proprietà logiche dei dati;

� visualizza le interdipendenze fra i dati, che sono appunto espresse dalle relazioni;

� permette di controllare il grado di ridondanza dei dati.

Di seguito è riportato lo schema ER del progetto in esame.

Figura 24: Schema ER

Come si può notare dalla �gura, l'entità principale dello schema è quella del contratto. Partendo
da questo dato si può risalire a tutte le informazioni ad esso collegate. Sono presenti quindi i soggetti
che lo hanno stipulato, divisione fornitore (es. Mulino Bianco per Barilla) e divisione del Gruppo
Unicomm; vengono poi rappresentati tutti i premi (incentivi commerciali) che sono stati concordati,
ciascuno suddiviso nelle varie rate con relative scadenze. E' presente anche l'entità 'responsabile',
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ovvero il buyer che stipula il contratto e che deve assicurarsi il raggiungimento dei target (condizioni
commerciali di vendita) a cui le rate sono collegate.

Le relazioni speci�cano le interdipendenze fra entità e possono interessare un solo tipo di entità
(sono de�nite dal numero 1, es. ogni premio e contratto hanno un solo responsabile, ogni rata è
relativa ad uno speci�co premio...) o possono interessare diversi tipi di entità (sono de�nite dalla
scritta 0..N o 1..N, es. ogni divisione del Gruppo Unicomm o del fornitore può stipulate �no a N
contratti, ogni premio può essere diviso in più rate...).

6.2.3 Individuazione e creazione dei report

Come già detto nei capitoli precedenti, in accordo con quanto espresso in letteratura, le attività
di approvvigionamento sono cruciali sia per le performance dell'azienda ma anche per la soddi-
sfazione dei clienti; la loro corretta gestione costituisce il presupposto fondamentale per garantire
un adeguato livello di servizio, le aziende della GDO hanno bisogno di e�cienza per contenere i
costi ed e�cacia per riuscire ad indurre una politica di sviluppo dei consumi ed attrarre sempre più
il cliente.

Per tutti questi motivi la direzione aziendale del Gruppo ha deciso di far evolvere la business
intelligence aziendale verso una soluzione che veda un'unica infrastruttura tecnologica, basi dati
integrate e condivise, strumenti di analisi uniformi e supporto centralizzato che permettano la
generazione di report �complessi�, l'analisi dei dati e la pubblicazione di indicatori di performance
(KPI).

Una fase cruciale, in cui sono stata coinvolta in prima persona, è stata la de�nizione del numero
e nome dei report, il contenuto, la modalità di preparazione, l'individuazione del responsabile e dei
destinatari, il termine per la predisposizione dell'analisi e degli interventi correttivi. La de�nizione
di ciascun aspetto è funzionale all'ottimizzazione dei tempi, all'e�cacia delle informazioni fornite e
ad una corretta responsabilizzazione delle risorse coinvolte.

I report che verranno illustrati riguardano la gestione e il monitoraggio delle condizioni contrat-
tuali riguardanti gli incentivi commerciali e relative rate.

Prima di illustrare i vari report che sono stati creati, è utile scrivere una legenda per de�nire
tutti i termini utilizzati:

- titoli erogazione: sono gli incentivi commerciali riconosciuti dal fornitore al Gruppo;

- maturato: è l'importo stabilito per un dato titolo erogazione;

- liquidato: è lo stato che assume l'importo nel momento in cui la condizione legata al
titolo erogazione è stata veri�cata e il fornitore ha erogato la nota di credito;

- proiezione �ne anno: è l'ammontare complessivo che il fornitore de�nisce durante la
stipula del contratto (somma di tutte le rate);

- % maturato/proiezione �ne anno: è l'indicatore in % di quanto è stato raggiunto rispetto
al totale stabilito;

- data ultimo calcolo: è la data che riporta l'ultimo aggiornamento dei dati del report;

- buyer: è il responsabile del contratto o il responsabile ottenimento del titolo erogazione
in esame.
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Principali report

Premi fornitore

Utilizzatori: direzione acquisti
Report generato per ogni contratto che viene stipulato; l'intestazione speci�ca l'azienda del

Gruppo e il Fornitore, l'anno corrente e il buyer.

Figura 25: Report 'premi fornitore'

Il report ra�gurato sopra è di facile lettura ed elenca, per ogni contratto, i titoli erogazione che
sono stati riconosciuti dal fornitore. La direzione acquisti che si occupa della gestione del fornitore
e di tutte le attività riguardanti la selezione del fornitore, la stipula del contratto e le attività
successive di approvvigionamento, avrà a disposizione uno strumento, continuamente aggiornato e
altamente preciso, per il supporto del suo lavoro e il monitoraggio dello stato di avanzamento di
tutti i contratti vigenti, con un ulteriore controllo dato dal confronto con le informazioni sull'anno
precedente.

Premi per titolo erogazione

Utilizzatori: direzione acquisti
Report generato per ogni titolo erogazione.

Figura 26: Report 'premi per titolo erogazione'

Grazie a questo report la direzione acquisti potrà e�ettuare un confronto di tutti i fornitori in
riferimento ai titoli erogazione proposti; per ogni categoria di premio saranno infatti in grado di
vedere quali sono i fornitori che l'hanno proposta, l'ammontare dell'importo stabilito e liquidato
�no alla data di ultimo aggiornamento, nonchè un confronto con i dati dell'anno precedente.
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Premi per titolo erogazione - buyer

Utilizzatori: direzione acquisti
Report generato per ogni titolo erogazione.

Figura 27: Report 'premi per titolo erogazione-buyer'

Grazie a questo report la direzione acquisti potrà controllare l'operato dei vari buyer in riferimen-
to allo stato dei vari titoli erogazione e relative rate. Ogni titolo erogazione è collegato infatti a un
buyer che ha la piena responsabilità sul raggiungimento delle condizioni contrattuali indispensabili
per l'accredito del premio stabilito.

Premi per buyer

Utilizzatori: direzione acquisti
Report generato per ogni buyer.

Figura 28: Report 'premi per buyer'

Questo report è stato creato con il preciso scopo di valutare i buyer, è uno strumento utile per
avere un rapporto completo e aggiornato in riferimento alle loro competenze e al raggiungimento
dei target che erano stati pre�ssati.
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Premi per buyer- fornitore

Utilizzatori: direzione acquisti
Report generato per ogni buyer.

Figura 29: Report 'premi per buyer-fornitore'

A di�erenza del precedente report, questo elenca, per ogni buyer, i fornitori con i quali sta
lavorando.

Premi per fornitore-buyer

Utilizzatori: direzione acquisti
Report generato per ogni fornitore.

Figura 30: Report 'premi per fornitore-buyer'

L'ultimo report di questa famiglia che viene presentato vede l'esplorazione, dato un fornitore,
di tutti i buyer che lo hanno seguito sia nell'anno corrente che nell'anno precedente. E' molto utile
anche in questo caso per la valutazione del lavoro che stanno svolgendo i buyer, o per il confronto
di più buyer.

Conto economico fornitori

Utilizzatori: direzione acquisti

Figura 31: Report 'Conto economico fornitori'
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Figura 32: Report 'Conto economico fornitori-dettaglio voci'

Questi due report sono cruciali per la valutazione dei fornitori e per il loro confronto.
Questa delicata attività è resa possibile grazie alle informazioni precise che sono messe a di-

sposizione dal report sia sul margine di primo livello, cioè sullo sconto merce a partire dal listino
presente in fattura, sia sul margine di secondo livello che deriva dai premi aggiuntivi per i quali
vengono generate le note di credito.

Il secondo report enuncia inoltre, sia per il margine di primo che di secondo livello, tutte le voci
e sottovoci speci�che, rendendo così possibile un livello di dettaglio molto alto.

6.2.4 Implementazione del progetto

Bene�ci

Questo progetto è un progetto interno all'azienda e vede coinvolti tutti i fornitori con i quali si
relaziona il Gruppo Unicomm. I bene�ci che porta sono molteplici.

� Il concetto di base che fa da sfondo al progetto in esame e a moltissimi altri progetti che
coinvolgono le altre funzioni aziendali, è la creazione di un datawarehouse e di un portale
di business intelligence unici per tutta l'azienda. Come quanto esposto nel capitolo 5, una
soluzione di questo tipo genera dei bene�ci molto importanti per l'azienda, per prima cosa
l'unicità dell'informazione: tutta l'azienda condivide per ciascuna informazione uno e un
solo �valore�. Signi�ca ad esempio che il �codice fornitore� è lo stesso sia che il sistema stia
registrando un ordine di acquisto, sia che stia pagando una fattura, sia che stia modi�cando
l'anagra�ca prodotti. L'unicità dell'informazione è ottenibile grazie alla presenza di un unico
strumento di reportistica sul quale tutti potranno operare. Il dato presente nel database è
sempre la versione più aggiornata e risulta identica, sia per valore che per nomenclatura, a
tutti gli utilizzatori del sistema, evitando quindi il rischio di errori.

� Il rendere disponibile a tutta l'azienda tutte le informazioni fa perdere la dipendenza verso il
know how di alcune persone, generando quindi maggior integrazione e �essibilità. L'U�cio
Contratti elaborava manualmente i dati relativi alle varie voci di contratto e li inseriva in un
modulo speci�co detto �modulo gestione contratti� creato ad hoc per questo u�cio e separato
da tutti gli altri moduli e sistemi delle altre funzioni aziendali; utilizzando poi le funzioni
messe a disposizione dai fogli di lavoro Excel, Access e VisualBasic venivano realizzati dei
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semplici report per il monitoraggio dello stato di avanzamento dei contratti e per il controllo
dei titoli erogazione in essi presenti. Con l'implementazione del progetto tutto questo è
stato modi�cato, i dati vengono inseriti in un sistema comune a tutta l'azienda ma con
la stessa impostazione rispetto a quanto fatto precedentemente: i numerosi incontri tra i
Sistemi informativi e l'U�cio Contratti hanno permesso infatti la piena comprensione da
parte dei tecnici delle procedure di lavoro utilizzate dall'U�cio Contratti, è avvenuta quindi
una certi�cazione del modello di lavoro che veniva seguito prima.

� Un altro bene�cio molto importante e già sottolineato nei paragra� precedenti riguarda la
possibilità di avere tutte le informazioni precise su ogni fornitore. Questo permette ai buyer
di avere un supporto durante la stipula dei contratti, con i dati relativi ai premi e ai codici
prodotto, anche degli anni precedenti e confrontabili con quelli degli altri fornitori. Si ha quindi
un controllo sui margini, sia di primo che di secondo livello, si ha materiale per valutare le
loro proposte e su cui discutere per l'accordo su eventuali sinergie.

� I report nuovi mostrano in dettaglio l'acquistato per codice prodotto e su più anni, ciò
permette di fare un confronto tra acquistato e venduto con �dati certi�cati�.

� Oltre ai vantaggi operativi, l'implementazione del nuovo strumento di business intelligence,
consente di ottenere dei vantaggi per quanto riguarda la certi�cazione dei dati. Precedente-
mente con i report realizzati in Excel era possibile che alcuni operatori modi�cassero i dati
mentre con questo nuovo strumento i report non possono più essere cambiati ma rispecchiano
la reale situazione.

� Ultimo bene�cio, ma non meno importante, riguarda il controllo preciso sullo stato di avanza-
mento delle rate dei vari incentivi commerciali; ciò permette un controllo sul lavoro di ciascuno
e la base per spingere sulla liquidazione delle rate nel momento in cui la condizione è stata
raggiunta ma il fornitore ritarda con il pagamento dell'importo stabilito.

Impatti sull'organizzazione

Quando si piani�ca un progetto, soprattutto se di sistemi informativi, è utile fare un'analisi sia in
fase di piani�cazione che in fase esecutiva degli impatti che l'implementazione dei nuovi strumenti
può avere sull'organizzazione. L'analisi deve essere mirata ad indagare:

- i nuovi ruoli, competenze e responsabilità che si rendono necessarie in azienda con
l'introduzione delle nuove tecnologie;

- le criticità di tipo comportamentale/relazionale, le opportunità di crescita del personale,
le esigenze di formazione e strumenti di apprendimento che si rendono necessari.

Grazie ai numerosi incontri tra l'U�cio Contratti, la funzione Acquisti e i Sistemi Informativi, il
progetto è stato gestito e seguito passo passo considerando il punto di vista e le esigenze informative
di tutti coloro che ne facevano parte. Questa stretta collaborazione ha permesso di ridurre al
minimo gli impatti negativi e i gap tra il lavoro svolto �no a quel momento e le nuove procedure.
La valutazione dei report da parte degli utilizzatori è stata molto positiva in quanto sono stati
individuati da subito i bene�ci che il progetto ha portato. Oltre a quanto già descritto sopra
si devono sottolineare le migliorie sull'e�cacia e sull'e�cienza del lavoro: ora i report vengono
generati automaticamente, con dati certi�cati e aggiornati che, nelle mani dei buyer, costituiscono
un supporto per strappare qualcosa in più durante la stipula dei contratti.
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Ostacoli incontrati e modi�che seguite

L'implementazione del progetto ha portato a delle modi�che sul modo di lavorare e sulle procedure
seguite dall'U�cio Contratti. Mentre prima tutti i dipendenti dell'u�cio potevano compiere tutte
le fasi successive alla codi�ca dei contratti, occupandosi indistintamente di tutte le fasi e di tutti i
contratti gestiti in quel momento, ora il lavoro è organizzato per fornitore. Si è passati quindi da un
approccio per funzioni a quello per processo, in cui ogni dipendente gestisce e segue un contratto
dall'inizio alla �ne. Ciò permette al personale di avere maggiore controllo e consapevolezza del
proprio operato, senza interferenze o partecipazione di altre persone.

Questo e�etto non è stato però accolto in maniere favorevole da tutti. Si è persa l'intercam-
biabilità e la �essibilità tipiche dell'u�cio e la possibilità di avere una risposta immediata ai bisogni
dell'u�cio. Altri ostacoli che sono stati riscontrati riguardano l'approccio culturale e le conoscenze
e competenze non sempre ottime sulle ICT. Ha contribuito sfavorevolmente inoltre l'età di alcuni
dipendenti e la reticenza nel condividere il proprio know how, rendendo pubblici e a disposizione
di altri, i metodi e le procedure usati e collaudati in tanti anni di lavoro.

Sviluppi futuri

Questo progetto è parte integrante di un progetto molto più ampio che coinvolge tutti i settori
aziendali e prevede la creazione di un unico portale di business intelligence aziendale. Attraverso
questo nuovo strumento che sta nascendo si vuole ottenere una reportistica organizzata e standar-
dizzata per tutta l'azienda che sia di facile e immediata lettura da parte di tutto il personale grazie
alla standardizzazione dei nomi e dei campi dei report. La presenza di un unico strumento inte-
grato per la gestione delle informazioni consentirà alla direzione aziendale di valutare l'andamento
dell'azienda nel suo complesso.

Per quanto riguarda il progetto esaminato in questa tesi ci sono ancora degli aspetti da sistemare
e integrare:

� sarà necessario uniformare la nomenclatura riguardante i titoli erogazione per favorire e
sempli�care l'interpretazione delle condizioni contrattuali;

� sarà inoltre necessario ridurre il più possibile il numero di righe di titoli erogazione in mo-
do tale da eliminare i premi ridondanti, di di�cile interpretazione e di interesse secondario
raggruppandoli in macro categorie.

Queste ulteriori implementazioni consentiranno di rendere ancora più chiari i report e di facilitarne
perciò la loro lettura.
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7 CONCLUSIONI

Lo stage svolto presso l'azienda Unicomm srl ha costituito la fonte empirica di questo lavoro.
Lavorare in un'azienda così importante e ricca di relazioni con un numero molto elevato di fornitori
mi ha permesso di osservare in maniera diretta le procedure e le metodologie utilizzate per la
gestione dei rapporti di fornitura.

L'approfondimento e�ettuato attraverso l'opportunità di stage è stato indispensabile per una
comprensione piena di argomenti molto delicati e complessi che richiedono la collaborazione di
diverse funzioni aziendali e competenze interdisciplinari.

Il risultato positivo al quale si è arrivati dopo mesi di lavoro dimostrano che c'è stata una
piani�cazione e una gestione del progetto estremamente accurata in cui il �team di progetto� ha
saputo evidenziare i fabbisogni e gli obiettivi con riferimento alla gestione dell'informazione in
azienda e delle relative problematiche.

La creazione di un unico portale di business intelligence aziendale è un progetto molto ampio
e che si protrarrà a lungo nel tempo ma che, a lavoro concluso, permetterà all'azienda di avere un
unico strumento integrato per la gestione di tutte le informazioni aziendali.
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