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Abstract

Il paper si pone l’obiettivo di valutare il livello di performance logistica e trasportistica (efficienza/efficacia) in un numero selezionato di filiere logistico-produttive rilevanti  per l’economia nazionale, al fine di dare un contributo sul tema controverso dello “stato di salute” della logistica in Italia. Dopo un esame critico della letteratura in tema di benchmark e di performance logistiche, il lavoro presenta una metodologia originale di mappatura dei processi ed attività logistiche in un’ottica di filiera e definisce, sulla scorta di una rielaborazione critica di diversi approcci metodologici, un insieme di metriche di performance nel campo logistico e del trasporto. Successivamente, la raccolta dei dati e l’elaborazione delle informazioni utilizza la tecnica del panel di imprese, selezionando imprese rappresentative dei settori della meccanica, del “bianco”, del tessile-abbigliamento, delle calzature, dell’arredo-casa e della metallurgia. I risultati indicano delle interessanti correlazioni tra la leadership settoriale ed il livello di efficienza ed efficacia della logistica, definendo, in un’ottica di policy, i benchmark di riferimento settoriali utili soprattutto per il problematico universo delle PMI, nonché la necessità di incentivare progetti territoriali di raccolta e misurazione di informazioni strategiche connesse al grado di competitività settoriale.
Tipologia paper: A

1. Background

Il principale obiettivo del paper è quello di valutare il livello di performance logistica e trasportistica in un numero selezionato di filiere logistico-produttive che risultano rilevanti per l’economia nazionale. L’obiettivo generale viene raggiunto attraverso un approccio metodologico che in prima battuta sviluppa un framework originale di mappatura dei processi ed attività logistiche in un’ottica di filiera e successivamente identifica, sulla scorta di un esame critico della letteratura, una serie di indicatori di performance logistica delle diverse attività e processi (metriche).

Il paper è diviso in quattro sezioni: nella prima, viene condotto un esame della letteratura allo scopo di capire meglio il tema delle metodologie di mappatura dei processi logistici e di misurazione delle performance logistiche in un’ottica di benchmark settoriale. Nella seconda, viene proposta una metodologia originale di mappatura e vengono elaborate delle metriche specifiche. Successivamente, viene condotta la raccolta dei dati e delle informazioni attraverso la tecnica del panel di imprese ed infine vengono discussi i risultati ottenuti.

2. La mappatura dei processi logistici e la misurazione delle performance: un esame della letteratura
Con la mappatura dei processi, attività e flussi (sia fisici che informativi) di carattere logistico e trasportistico ci si pone l’obiettivo di sviluppare un approccio metodologico in grado di capire il ruolo delle diverse componenti logistiche e delle loro interazioni in un’ottica di filiera, allo scopo precipuo di valutare il livello di performance dell’intera catena logistica. In altri termini, si tratta di modellizzare la catena/rete logistica allo scopo di poter sviluppare un processo di valutazione e misurazione delle performance logistiche. 
Sulla base della definizione data dal Council of Logistics Management, la logistica può essere vista come il processo efficiente ed efficace di pianificazione, implementazione e controllo dei flussi e degli stock di materiali, semilavorati e prodotti finiti e delle relative informazioni dal punto di origine alla destinazione di mercato in modo tale da soddisfare le esigenze del cliente finale. Il ruolo della logistica si basa, dunque, su una prospettiva di “processo”, in cui le decisioni vengono prese in modo integrato, in modo da soddisfare le richieste del mercato di sbocco (Davenport, 1999). La logistica adotta dunque un approccio di processo, in cui vengono identificate le seguenti aree di interesse (Regione del Veneto, 2007): approvvigionamento, produzione, distribuzione. In generale, tra gli elementi fondamentali rilevati si individuano:
· le merci approvvigionate/distribuite, in termini di quantità, qualità (materie prime, semilavorati, prodotti finiti) e valore;

· i mercati di approvvigionamento/distribuzione, specificando l’area locale, nazionale, continentale ed extra-continentale;

· le caratteristiche della rete logistica, in termini di numero e tipologie di nodi (stock-keeping, cross-docking) ed archi;

· la localizzazione, numero e tipologia degli impianti produttivi;

· l’outsourcing logistico.

Il tema della misurazione delle performance logistiche è chiaramente inglobato nella più generale questione della misurazione delle performance. I sistemi di misurazione delle performance sono strumenti per la raccolta di dati ed informazioni al fine di supportare e coordinare i processi, prendere decisioni ed implementare le azioni all’interno di organizzazioni. Neely et al. (1995) definiscono la misurazione delle performance all’interno del cosiddetto “performance prism”, indicando il processo di quantificazione dell’efficienza ed efficacia di ogni azione/strategia, laddove l’efficacia è definita come la competenza a realizzare la soddisfazione del cliente e l’efficienza attiene all’ottimo uso delle risorse.
Artley et al. (2001) legano la misurazione delle performance con la gestione delle risorse attraverso il c.d. performance-based management model. Tale modello consiste in un approccio sistematico per migliorare le performance attraverso un processo di definizione di obiettivi strategici, misurazioni, raccolta dati, analisi e reporting. Il performance-based management model segue la logica Plan-Do-Check-Act di miglioramento continuo. 
Altri studi (Martinez, 2005) mostrano come le organizzazioni che utilizzano sistemi di misurazione delle performance abbiano ottenuto dei risultati migliori rispetto ad organizzazioni sprovviste di tali sistemi – in termini di fatturato, profitti, riduzione dei costi, soddisfazione dei clienti, ecc. Bititci et al. (1997) rilevano come le attività di misurazione delle performance rendano possibili il monitoraggio ed il miglioramento dei risultati, e soprattutto permettono di bilanciare obiettivi di breve termine con quelli di medio-lungo, assicurando che le decisioni vengano prese sulla base di fatti e non di “emozioni” (Simmons, 2000).
In generale, la letteratura identifica quattro tipologie di strumenti per la misurazione delle performance:

· i KPI’s indicators;

· la Balanced Scorecard;

· il Business Excellence model;

· il Performance Prism.

I KPI’s sono definiti come misure quantificabili che riflettono i fattori critici di successo in una data organizzazione. Essi sono definiti di solito per obiettivi di medio-lungo termine. Il punto debole di tali indicatori è che essi non identificano le interrelazioni tra le misure di performance.
Il modello Balance-Scorecard (Kaplan e Norton, 1992) definisce un set misure interrelate di performance e di indicatori in cui vengono considerati non solo indicatori interni di efficienza ma anche alcuni indicatori esterni relativi all’ambiente in cui opera l’organizzazione. Il modello parte dalla definizione della strategia generale e definisce un numero coerenti di obiettivi e di conseguenza specifiche misure di performance. Sulla base di alcuni studi, il Balance-Scorecard model risulta lo strumento di misurazione delle performance più conosciuto, ed è stato utilizzato da Brewer e Speh (2000) in campo logistico.
Il Business Excellence Model fu introdotto nel 1992 e viene utilizzato soprattutto per i processi di controllo della qualità. Esso identifica nove criteri, di cui cinque sono chiamati “modalità” e quattro “risultati”.
Il Performance Prism viene utilizzato in ambienti competitivi, in cui le condizioni interne ed esterne cambiano rapidamente. La principale differenza rispetto agli altri modelli consiste nel fatto che il sistema di misurazione dipende dalle esigenze e richieste specifiche degli stakeholders piuttosto che dalla strategia generale dell’organizzazione.

Nel campo specifico della logistica, la letteratura affronta tre principali tematiche (Griffis et al., 2007):

· il tipo di performance logistica (metrica);
· i sistemi, strumenti e modelli utilizzati per la misurazione;

· i criteri di scelta delle misure di performance.

Nella Tab.1 vengono riportate le principali metriche di performance logistica individuate in letteratura. Va sottolineato che ciascuna di esse può ulteriormente essere dettagliata in metriche di livello inferiore.
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Alcuni autori evidenziano le caratteristiche che le diverse metriche dovrebbero possedere. Caplice e Sheffi (1994) suggeriscono caratteristiche quali la robustezza, utilità, integrazione, compatibilità e livello di dettaglio. Mentzer e Firman (1994) affermano che le misure devono risultare realistiche, rappresentative, coerenti e cost-effective.
Oltre alle caratteristiche delle misurazioni, alcuni studi hanno proposto dei modelli di misurazioni. Brewer e Speh (2000) personalizzano il modello Balanced-Scorecard in una prospettiva di supply chain, in cui i tradizionali confini tra le imprese di una filiera vengono superati in modo da realizzare un approccio di partnership. In altri termini, il loro approccio enfatizza il concetto di inter-funzionalità tra più imprese di una filiera tipico della prospettiva di supply chain management, affermando che le misurazioni tradizionali di performance devono essere estese a tutte le imprese di una stessa filiera.
Un ulteriore modello fondamentale è il Supply Chain Operations Reference Model (SCOR) sviluppato dal Supply Chain Council (1997). Il modello SCOR rappresenta uno strumento di misurazione delle performance logistiche valido per ogni settore industriale. La metodologia SCOR si basa sul Process Reference Model che si costituisce delle seguenti attività:

· business process reengineering, ossia la mappatura dello scenario “as-is” e la derivazione di quello “to-be”;

· benchmarking, ossia la quantificazione delle performance operative di imprese simili e la definizione di alcuni obiettivi relativi alle best-in-class;

· analisi delle best practice, ossia la caratterizzazione delle pratiche di gestione di un certo numero di best-in-class.

Il modello SCOR considera tutte le relazioni di filiera sia con i clienti che con i fornitori, non tenendo conto invece di funzioni quali il marketing, la ricerca e sviluppo, la qualità, l’ICT, l’amministrazione e le risorse umane. Il modello identifica quattro tipi di processo: pianificazione, distribuzione, produzione, approvvigionamento e ritorni. Utilizzando tale approccio si è in grado di descrivere ogni tipo di catena logistica, anche se ovviamente non sempre tutti i processi identificati possono risultare esistenti.
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Nel framework SCOR le metriche sono sviluppate su quattro livelli, in cui ogni livello rappresenta la decomposizione di quello precedente. Ad esempio, al livello 1 vengono definiti gli obiettivi e le metriche relative ad affidabilità, reattività, flessibilità, costi ed asset.

L’ultimo tema, come detto, sviluppato in letteratura riguarda la scelta tra le diverse misure di performance logistiche identificate. La letteratura rileva che la scelta dipende da una serie di elementi, quali:

· il tipo di prodotto (Fisher, 1997);

· la strategia dell’impresa (MIT, 2004);

· i dati e le informazioni necessarie per le misurazioni (Griffis, 2004, 2007).

3. La modellizzazione e valutazione delle performance logistiche: una proposta metodologica
Sulla base dell’esame di letteratura viene proposto un modello originale che può essere visto come un’elaborazione e adattamento dell’approccio SCOR. Un approccio che prenda a riferimento il modello SCOR ci è sembrato opportuno, a differenza di altri approcci di letteratura, in particolare quelli indicati da Mentzer e Firman (1994) e il Balance-Scorecard di Brewer e Speh (2000). Inoltre il modello SCOR è risultato quello più conosciuto, utilizzato e più facilmente risconoscibile da parte dei nostri intervistati.
Il modello SCOR viene adattato ai nostri scopi attraverso l’elaborazione e selezione di un insieme di metriche. Per i processi di approvvigionamento le metriche si riferiscono a:

· il lead time di trasporto inbound;

· l’incidenza del groupage nei processi inbound;

· il tasso di saturazione dei veicoli;

· i costi di trasporto (in rapporto ai ricavi);

· il tasso di rotazione delle scorte (per i materiali inbound);

· i costi delle scorte (materiali) in rapporto ai ricavi;

· i costi di magazzino (materiali) in rapporto ai ricavi;

· il delivery performance on time in full (da parte dei fornitori);

Per le attività di distribuzione le metriche si riferiscono a:

· il lead time di trasporto outbound;

· l’incidenza del groupage per le attività outbound;

· il tasso di saturazione dei veicoli;

· la percentuale di back orders;

· i costi del trasporto outbound (in rapporto ai ricavi);

· il tasso di rotazione delle scorte (prodotti finiti);

· i costi delle scorte (prodotti finiti) in rapporto ai ricavi;

· i costi di magazzino (prodotti finiti) in rapporto ai ricavi;

· l’order cycle time;

· l’order fill rate (rispetto ai clienti);
· il delivery performance on time in full.

Le metriche selezionate hanno le seguenti definizioni e significati specifici:
a) il lead time di trasporto: il periodo di tempo dal momento del carico della merce alla consegna della stessa;

b) l’utilizzo del groupage: numero di piccoli lotti/ numero totale di lotti (ricevuti o spediti). In altri termini, un valore elevato di tale metrica indica che l’impresa riceve o spedisce le merci prevalentemente in piccoli lotti (groupage), ciò significando che essa non ottimizza la capacità dei veicoli andando dunque incontro a costi più elevati, in quanto il costo unitario del trasporto in groupage è maggiore di quello in full-truck-load;

c) il tasso di saturazione dei veicoli: metri cubi effettivamente trasportati / metri cubi teoricamente trasportabili. La metrica c) discende logicamente dalla precedente: in effetti, è necessario innanzitutto conoscere “quanto” groupage viene realizzato dall’impresa (piccoli lotti) vs. spedizioni in full-truck load, e successivamente – delle spedizioni in full-truck load – qual è il reale tasso di saturazione dei veicoli;

d) costi logistici (trasporto, scorte, magazzini). Essi vengono calcolati specificando ogni elemento di costo e costruendo un rapporto rispetto ai ricavi. Ciò è opportuno per non legare il risultato alla dimensione dell’impresa;

e) delivery performance on time in full: numero di ordini completi (ossia, tutte le righe d’ordine soddisfatte) ricevuti/spediti entro la data concordata / numero totale di ordini. Tale metrica mostra il grado di affidabilità del fornitore/impresa in senso generale (tempi, qualità, quantità). Va rilevato come tale metrica risulti maggiormente significativa della similare “delivery performance on time”, in cui non si tiene conto della capacità di realizzare ordini completi;
f) back orders: valore degli ordini “in ritardo” / valore totale degli ordini. In modo simile alla precedente, questa metrica indica il grado di affidabilità concentrandosi sugli ordini che risultano soddisfatti dopo la data concordata. Chiaramente, un valore elevato di tale metrica (ossia, “frequenti” ordini in ritardo) significa che l’impresa non ha una buona capacità di sincronizzare le logistica produttiva e di approvvigionamento con le esigenze richieste dai mercati;
g) tasso di rotazione delle scorte. Per i prodotti finiti esso risulta pari a ricavi / valore giacenza media (annua), mentre per i materials esso risulta pari a (valore delle scorte a inizio anno + costo delle merci approvvigionate durante l’anno – valore delle scorte a fine anno) / valore giacenza media annua. Tali metriche indicano quante scorte sono mantenute nel periodo e ha lo stesso significato della metrica “inventory days of supply”, di cui è in effetti l’inverso. Un valore elevato della  metrica indica che le merci sono “movimentate” frequentemente durante il periodo, ed in questo modo il capitale finanziario inglobato nelle scorte viene trasformato rapidamente in ricavi (nel caso outbound) o in prodotti (nel caso inbound);
h) order cycle time: è dato dal tempo medio tra quando un ordine viene richiesto a quanto esso viene evaso;
i) order fill rate: numero di ordini evasi direttamente dagli stock / numero totale di ordini. Tale metrica mostra la misura in cui l’impresa applica la logica make-to-stock rispetto a quella make-to-order. In altri termini, essa evidenzia il “tempo di attesa” per servire il mercato.
4. La raccolta ed analisi dei dati
La raccolta dati è stata in un primo momento avviata sulla base di un questionario da sottoporre ad un campione stratificato (per filiera) costituito da più di 3000 contatti. L’obiettivo iniziale era quello di realizzare un’analisi di benchmark utilizzando un approccio cross-section. Tuttavia, l’applicazione di tale approccio è risultato, durante l’attività, non adatto agli scopi del lavoro, fondamentalmente per due ragioni che si sono presentate di frequente:
· le informazioni e dati richiesti sono stati giudicati troppo complessi dagli intervistati, soprattutto da parte delle PMI. Tale fatto risulta di importanza non banale in termini di indicazioni di policy e verrà enfatizzato nelle conclusioni;

· i dati richiesti sono inoltre stati giudicati “sensibili” dagli intervistati, ossia da non rilevare per ragioni legate alle regole interne delle imprese.

Si è valutato allora che un approccio diverso risultava maggiormente appropriato, ossia quello di realizzare un numero di interviste in profondità face-to-face – ripetute nel tempo – e di organizzare un numero di focus group su un insieme selezionato di casi studio. In particolare, i casi selezionati hanno avuto la caratteristica di essere “rappresentativi” dei rispettivi settori, e più specificamente di essere delle “success stories”. In questo modo ci si è spostati da una prospettiva campionaria ad una di panel, il che ha comportato lo shiftamento da un approccio cross-section ad uno time-series. In effetti, è risultato chiaramente come tale approccio fosse maggiormente appropriato durante il prosieguo dell’analisi, in quanto un’analisi di benchmark tradizionale sarebbe risultata fuorviante, fondamentalmente per la ragione per cui i casi selezionati – pur considerando la stessa filiera – risultavano comunque differenziati. In termini generali, in questo senso concordiamo appieno con le osservazioni di Ferrozzi e Shapiro (2002), i quali criticano un approccio tradizionale di benchmark. In particolare, gli autori evidenziano i seguenti elementi critici di un’analisi tradizionale cross-section:
· il problema del “con chi” confrontarsi: il confronto risultano privo di significato a motivo delle differenze tra le imprese, anche se appartenenti allo stesso settore;

· “che cosa” confrontare: le metriche da considerare dipendono dalla strategia logistica dell’impresa, che a sua volta dipende dalla strategia complessiva dell’impresa stessa;

· come leggere le differenze nei valori delle metriche.

La conclusione generale è che il confronto “con l’esterno” (ossia, l’approccio cross-section) risulta di scarsa rilevanza, mentre risulta maggiormente significativo che l’impresa si confronti “con se stessa” e realizzi dunque un monitoraggio nel tempo (ossia, l’approccio time-series).
4.1 Il panel
Le imprese individuate nel panel fanno riferimento, in modo specifico, ai seguenti settori:
· meccanica;

· “bianco”;

· tessile e abbigliamento;

· calzature;

· arredamento;

· metallurgia.

Per ogni filiera logistica individuata, viene selezionata una impresa leader, che ha fornito un set completo di dati ed informazioni (sulla base di un questionario), ed un numero di imprese – per lo più di medie dimensioni – che ha fornito un insieme non completo di informazioni. In totale, sono stati raccolti dati da 15 imprese. Nell’analisi e discussione dei risultati ci si riferisce alle informazioni fornite dalle imprese leader, che tuttavia vengono integrate con il set parziale di informazioni fornite dalle imprese non leader
. 
Successivamente, allo scopo di essere maggiormente efficaci, completi ed esaustivi nella rappresentazione dei risultati, le filiere sono state accorpate in modo ragionato come segue:
· meccanica/”bianco”;

· tessile/abbigliamento/calzature/arredamento;

· metallurgia.

In generale, il panel presenta la struttura riportata nella Fig. 2, in cui viene anche evidenziato il ruolo delle imprese leader.
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In termini descrittivi, sulla base dei criteri della classificazione nazionale, il panel di imprese include imprese di “grandi” dimensioni, in particolare con un fatturato medio annuale di 621 milioni di euro.
4.2 La logistica inbound e outbound ed il network design

 Come anticipato, è stato realizzata in prima battuta una mappatura dei processi e flussi logistici, allo scopo di illustrare in modo mirato il valore delle diverse metriche. Sono stati dunque analizzati i processi di approvvigionamento, produzione e distribuzione. Per quanto riguarda i processi inbound, le tipologie di materiali approvvigionati risultano i seguenti:
· nel settore tessile, i beni approvvigionati consistono per lo più in prodotti finiti provenienti dalla Cina e dai mercati del Far East;

· nel settore meccanica/bianco, si rilevano componenti (circa il 60%) e materie prime/prodotti finiti prevalentemente dall’area locale e dall’Italia;

· nel settore metallurgico, sono rilevate materie prime prevalentemente dall’area locale e Italia.

In generale, l’ara locale ed il mercato nazionale rappresentano i mercati più importanti nei settori meccanica/bianco e metallurgia (con un peso di circa il 60% e 70% rispettivamente). L’Europa rappresenta un importante mercato di approvvigionamento, nuovamente, per il settore metallurgico e meccanica/bianco (20% e 15% rispettivamente), mentre il settore tessile si approvvigiona in Europa per solo il 5%. Gli “altri mercati” di approvvigionamento risultano importanti nel settore tessile (come detto, la Cina per il 60%, ed inoltre India e Bangladesh), mentre il settore della metallurgia ricorre per un 10% al mercato australiano ed il settore della meccanica/bianco si affida a mercati non-EU quali China, Taiwan, USA per un 20%.
Per quanto riguarda i mercati finali, l’Italia è il mercato principale per il settore tessile (95%), mentre l’Europa è quello principale per la meccanica/bianco e la metallurgia (50 e 65% rispettivamente). I mercati dell’Europa dell’Est (quali Russia e Ucraina) risultano di minore importanza.
Scendendo maggiormente di dettaglio sul mercato europeo, va rilevato come siano la Germania, Francia e UK i mercati principali per il settore meccanica/bianco e metallurgia.

Oltre a tali attributi logistici, vengono esaminate anche alcune caratteristiche principali della struttura di rete logistica (logistics network design). Esse sono riassunte dalla tipologia e numero di nodi logistici nella rete. Risulta quindi una struttura di rete piuttosto semplice (ossia caratterizzata da un basso - se non addirittura nullo - numero di nodi) per la filiera metallurgica e per i processi su commessa. Al contrario, la complessità della rete logistica aumenta nel settore meccanica/bianco e tessile. In particolare, nel settore tessile risulta una complessità ulteriormente maggiore sul lato degli approvvigionamenti rispetto a quello distributivo.
5 Discussione dei risultati

La discussione dei risultati distingue tra lato approvvigionamenti e distribuzione e ricerca alcune “regolarità” nell’interpretazione dei valori delle metriche allo scopo di fornire alcune indicazioni di policy.
Metriche di efficienza

Al fine di discutere i risultati abbiamo utilizzato l’approccio MIT (2004) che in qualche modo clusterizza le diverse metriche tenendo conto della relazione tra il significato delle metriche e gli obiettivi strategici (in campo logistico e non solo) dell’impresa. Il valore della singola metrica viene quindi interpretato sulla base del suo ruolo strategico, in particolare in termini di reattività al mercato, efficienza (minimizzazione dei costi) e utilizzazione degli asset (MIT, 2004).

Il cluster delle metriche di efficienza, nel nostro caso, è composto dalle seguenti:

· costi di trasporto;

· costi delle scorte;

· costi dei magazzini.

Il risultato interessante è che nel nostro studio tali valori hanno la caratteristica comune di essere piuttosto bassi (sopra il 2% solo nel caso del trasporto inbound), indipendentemente sia dalla filiera specifica (se si vuole, una sorta di benchmark intra-settoriale) che dal processo logistico considerato.

INSERIRE FIG. 3
Notiamo inoltre che i valori delle metriche sono costantemente più elevati nel caso della logistica inbound rispetto alle attività outbound. In generale, i valori mostrano una significativa correlazione tra il livello di efficienza logistica raggiunto ed il ruolo di leadership settoriale dell’impresa.
Metriche di asset utilization

In questo cluster includiamo le seguenti metriche:
· la gestione della flotta di veicoli (ruolo del groupage e tasso di saturazione della capacità dei veicoli);

· il tasso di rotazione delle scorte;

· l’order fill rate.

Dall’analisi emerge che le imprese considerate fanno un limitato ricorso a spedizioni in groupage, e ciò può essere spiegato probabilmente dal fatto che risultano imprese leader. In particolare, spedizioni a groupage sono per lo più realizzate nel settore tessile, date le tipologie di materiali approvvigionati e soprattutto le caratteristiche dei clienti finali, che risultano molto frammentati.
I risultati in termini di saturazione dei veicoli mostrano valori piuttosto elevati – anche considerando unità di misura differenti (peso, volume, ecc.) – di nuovo, indipendentemente sia dalla filiera che dal tipo di processo logistico. Viene confermata una forte correlazione tra il ruolo nella filiera (leadership) ed il livello di ottimizzazione logistica.
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Appare evidente che tali risultati sollevano delle importanti questioni legate alla mancata ottimizzazione dei carichi dei veicoli, indicata spesso come il “male peggiore” della logistica europea (in termini di costi, congestione ed inquinamento).
Venendo a considerare il tasso di rotazione delle scorte, i risultati indicano dei valori più elevati per i materials rispetto ai prodotti finiti.

INSERIRE FIG. 5

Ciò rappresenta chiaramente un paradosso logistico: scorte e magazzini sono meglio gestiti nel caso inbound – che presenta valori unitari minori  - che su quello outbound – dove si trova la maggior parte del valore aggiunto complessivo. Addirittura, ciò rappresenta un trend storico: le imprese sono diventate molto brave ad imporre condizioni molto strette (ossia efficienti) ai fornitori – fino al limite del JIT – mentre, al contrario, incontrano delle difficoltà nel negoziare condizioni stabili con i clienti a valle. Il risultato finale si concretizza in un maggior livello di scorte ed una grossa incidenza di slow-movers, no-movers e articoli obsoleti (che diminuiscono il tasso di rotazione).
Infine, l’analisi dei risultati sul fronte dell’order fill rate sembra confermare il trend sopra menzionato. I valori della metrica si attestano attorno al 10% (nel caso della metallurgia) ed al 15% (nel caso della meccanica/bianco): in altre parole, le imprese tendono ad evitare di avere bassi tassi di rotazione allentandosi dalla logica make-to-stock.
Metriche di customer-responsiveness

In questo cluster abbiamo considerato:
· i lead time;

· l’order cycle time;

· i delivery performance on time in full;

· i back orders.

Il lead time di trasporto generalmente presenta dei valori piuttosto variabili, che dipendono – in ogni filiera – dal processo logistico considerato (approvvigionamento, distribuzione) e dalla specifica origine e destinazione dei flussi (in Italia, Europa o oversea).
Per quanto riguarda l’order cycle time, i risultati mostrano una certa variabilità che dipende dal tipo di catena logistica e, nell’ambito di ogni catena, dal tipo specifico di prodotto. In particolare, risulta un range di 2-5 settimane per prodotti “continuativi” (con una tendenza sui 40 gg) ed un range dai 4 agli 8 mesi per i prodotti stagionali (come nel caso del tessile) e per le produzioni su commessa (come nel caso della meccanica).

Relativamente al delivery performance on time in full, anche se i valori variano in base alla catena logistica, essi tendono ad essere piuttosto bassi. In particolare, i valori risultano più bassi per la logistica inbound piuttosto che per quella outbound. Questo risultato sembra indicare una migliore affidabilità dei fornitori – rispetto all’impresa considerata – rispetto all’affidabilità dell’impresa stessa nei confronti dei propri clienti. Dunque, sembra ancora una volta che le imprese siano effettivamente più efficaci sul lato degli approvvigionamento che su quello distributivo.

INSERIRE FIG. 6

Più nel dettaglio, se si esaminano i back orders, risultano dei valori piuttosto elevati: ad esempio, del 20% nel settore metallurgico e il 5% in quello della meccanica/bianco. Innanzitutto, tali differenze possono essere spiegate dal diverso tipo di cliente finale: il settore metallurgico produce per lo più su ordine, mentre il settore della meccanica/bianco distribuisce alle grosse catene commerciali. Nel primo caso, i ritardi possono essere maggiormente tollerati, mentre nel secondo caso è essenziale progettare una rete logistica reattiva (Fisher, 1997). In ogni caso, valori elevati di back orders indicano una scarsa capacità di pianificazione logistica degli approvvigionamenti e della produzione rispetto alle richieste dei mercati finali.

6 Conclusioni e spunti di policy
Il presente lavoro di ricerca si inserisce in uno scenario internazionale in cui la logistica italiana ha sempre riportato dei risultati inferiori rispetto a quelli degli altri stati europei. In termini di outsourcing, ad esempio, risulta che il grado di outsourcing in Italia, circa il 15%, sia tra i più bassi in Europa, mentre spicca il 39% dell'Inghilterra, seguita da Francia (30%) e Germania (27%), nonostante l'Italia oggi sia fra i principali “mercati logistici” europei. 

Ora, è chiaro che il divario rispetto a molti paesi europei e non in termini di rapporto dei costi logistici sul PIL, cosiccome di mercato potenziale per l’outsourcing logistico richiedono, come pre-condizione, la conoscenza specifica delle performance e dei costi logistici da parte delle imprese. E qui emerge, dal nostro studio, un primo dato strutturale del sistema Italia, ossia una inadeguatezza del sistema in termini di disponibilità di informazioni strategiche di carattere logistico connesse alla propria posizione competitiva sul mercato. In altre parole, per poter migliorare è necessario conoscere, e questo rappresenta, prima ancora di tesi ben più raffinate, ad esempio, sulla competitività del Made in Italy e del ruolo della logistica in tuttociò, un dato di forte arretratezza a livello di sistema. In particolare, questa problematica riguarda soprattutto le piccole e medie imprese. Appare significativo questo dato per proporre, come indicazione di policy, l’incentivazione di progetti pilota a livello territoriale volti alla creazione di sistemi di raccolta e misurazione di dati ed informazioni strategiche connesse a quella fondamentale funzione competitiva svolta oggi dalla logistica.

Al di là di tale inadeguatezza di fondo, e dunque abbastanza strutturale, del tessuto delle PMI – e non solo – rispetto alle esigenze di pianificazione e gestione del sistema logistico come fattore di competitività, un risultato confortante – e rilevante –  di carattere “strategico” del presente lavoro  riguarda proprio il tema controverso del rapporto tra competitività e logistica. Sono emerse infatti dal nostro lavoro delle interessanti correlazioni – per nulla scontate - tra il livello di ottimizzazione logistica complessiva (declinata nelle diverse metriche) e la leadership settoriale. 

In effetti, si può affermare che le imprese che risultano leader nei loro settori – in altre parole, competitive – abbiano di fatto ottimizzato gran parte dei loro processi ed attività logistiche. In altri termini, esse vedono concretamente la logistica/SC come un settore in cui vale la pena di impegnare risorse se si vuole risultare competitivi. Da un punto di vista strategico e qualitativo, dunque, emerge una forte correlazione tra leadership di filiera e ottimizzazione logistica. In particolare, dai risultati è emerso che sono soprattutto le metriche che impattano sull’efficienza e sull’utilizzo degli asset a riportare dei valori particolarmente elevati per le imprese. 

Un ulteriore risultato correlato, a nostro parere di una certa rilevanza, sul fronte delle indicazioni strategiche riguarda il maggiore grado di ottimizzazione della catena logistica sul fronte inbound piuttosto che su quello della logistica distributiva, come dimostrato ad esempio dalle metriche relative alla rotazione delle scorte, alla gestione dei trasporti ed al delivery performance on time in full. Ciò indica sicuramente dei grossi margini di miglioramento operativo, essendo, come noto, proprio il “fronte valle” quello più strategico per le imprese italiane impegnate in difficili percorsi di internazionalizzazione, laddove proprio il sistema logistico distributivo è quello che racchiude il maggiore valore aggiunto, e dunque il maggiore margine di competitività.

Una chiara indicazione di carattere quantitativo che emerge dal nostro lavoro deriva, per l’appunto, dall’individuazione di precisi valori soglia relativi ai parametri di performance logistica. In altri termini, se per essere competitivi è necessario ottimizzare la logistica, il presente lavoro indica quali sono i valori ottimi delle diverse metriche in alcuni casi di leadership settoriale. In effetti, da varie fonti si parla da anni dell’esistenza di un “modello italiano della logistica”, che, a detta di molti (e noi siamo fra quelli), presenta, a dispetto di vari luoghi comuni, anche dei tratti, per quanto peculiari, di sostanziale “buon funzionamento”. Ebbene, dunque, il nostro studio tenta di tradurre “quantitivamente” il livello di efficienza del suddetto modello, individuando per l’appunto dei valori precisi di riferimento. 

Nella more di adeguati sistemi informativi di controllo dei processi logistici, il messaggio conclusivo sembra proprio possa essere quello di indirizzare le conclusioni – seppure non generalizzabili in assoluto a motivo della limitatezza dei casi analizzati - sia di carattere strategico (per essere competitivi bisogna investire ed ottimizzare la logistica) che di carattere quantitativo (quali sono i valori soglia di filiera verso cui tendere) all’universo delle PMI che caratterizza il sistema Italia, realizzando così una sorta di benchmark indiretto – questa volta di tipo cross section. Su questo fronte, indubbiamente ulteriori approfondimenti di ricerca e sviluppi analitici devono essere posti in essere allo scopo di validare, o smentire, le presenti conclusioni.
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Tabelle 

	Metrica
	Riferimento di letteratura


	On-Time Delivery Percentage
	Bititci 2005; Ballou 2004; Murphy and Wood 2004; Rafele

2004; Coyle et al. 2003; Bowersox et al. 2002; Stock and

Lambert 2001; Harding 1998; Johnson 1998; Boyd and

Cox 1997; Davis 1993; Kaplan I99I; Kleinsorge et al.

1991; Wisner and Fawcett 1991

	Logistics Costs as a

Percentage of Sales


	Bititci 2005; Ballou 2004; Bowersox et al. 2002; Stock and

Lambert 2001; Gustin et al. 1995



	Days Order Late


	Chan et al. 2003; Bowersox et al. 2002; Johnson and Davis

1998; Davis 1993



	Inventory Turnover Ratio


	Bititci 2005; Wouters and Sportel 2005; Ballou 2004;

Rafele 2004; Coyle et al. 2003; Bowersox et al. 2002;

Keebier et al. 1999; Johnson 1998; Johnson and Davis

1998; Fisher 1997; Krupp 1994; Wisner and Fawcett 1991;

Ellrametal. 1989



	Complete Order Fill Rate


	Ballou 2004; Rafele 2004; Chan et al. 2003; Coyle et al.

2003; Bowersox et al. 2002; Brewer and Speh 2000;

Keebler et al. 1999; Harding 1998; Johnson 1998; Johnson

and Davis 1998; Boyd and Cox 1997; Lee and Billington

l992;EIb-ametal. 1989



	Average Order Cycle Time


	Ballou 2004; Murphy and Wood 2004; Rafele 2004; Chan

et al. 2003; Coyle et al. 2003; Bowersox et al. 2002; Stock

and Lambert 2001; Evers 1999; McMullen 1996



	Order Cycle Time Variability
	Ballou 2004; Bowersox et al. 2002; Stock and Lambert

2001; Ellrametal. 1989



	Items Picked per Person per

Hour


	Wouters and Sportel 2005; Ballou 2004; Murphy and

Wood 2004; Payne and Peters 2004; Coyie et al. 2003;

Bowersox et al. 2002; Stock and Lambert 2001



	Average Line Item Fill Rate


	Ballou 2004; Murphy and Wood 2004; Coyle et al. 2003;

Bowersox et al. 2002; Johnson 1998; Johnson and Davis

1998; Lee and Billington 1992; Harrington et al. 1991

	Weeks of Supply


	Bititci 2005; Bowersox et al. 2002; Johnson and Davis

1998;Krupp 1994



	Average Backorder Fill Time


	Bititci 2005; Rafele 2004; Bowersox et al. 2002; Johnson

and Davis 1998



	Sales Lost Due to Stockout


	Stock and Lambert 2001; Fisher 1997; Emmelhainz et al.

1991



	Percent Error Pick Rate


	Murphy and Wood 2004; Rafele 2004; Bowersox et al.

2002; Stock and Lambert 2001; Brewer and Speh 2000



	Logistics Costs per Unit


	Wouters and Sportel 2005; Coyle et al. 2003; Bowersox et

al. 2002; Brewer and Speh 2000




Tab. 1: Metrice logistiche – fonte. Griffis (2007)

FIGURE:

Fig. 1: il modello SCOR – fonte: SCC (1997)

Fig. 2: la struttura del panel

Fig. 3: metriche di efficienza

Fig. 4: metriche di gestione della flotta veicoli

Fig. 5: inventory turnover ratio

Fig. 6: delivery performance on time in full
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Fig. 1: il modello SCOR – fonte: SCC (1997)
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Fig. 2: la struttura del panel
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Fig. 3: metriche di efficienza


[image: image4]
Fig. 4: metriche di gestione della flotta veicoli
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Fig. 5: inventory turnover ratio
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Fig. 6: delivery performance on time in full
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� Si è affrontato, in altri termini, il grosso problema delle c.d. missing observations. Tecnicamente, si è avuta una mancanza non casuale nelle osservazioni mancanti, in quanto queste facevano, per l’appunto, riferimento ad imprese non leader. Dall’altro lato, tuttavia, le osservazioni mancanti sono in effetti risultate casuali in riferimento ai valori dei diversi indici misurati. In definitiva, si è correttamente deciso di tenerne conto – al di là di soluzioni tecniche quali il non tenerne conto (dropping) o il considerarne il valore medio, tipiche dei casi di random missing observations – puntualizzando la relazione rispetto ai valori forniti dai leader.








