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Alberto De Toni e Guido Nassimbeni

1. Introduzione -

- Quattro sono gli aspetti che caratterizzano ’approccio «tradiziona-
le» agli approvvigionamenti e alla gestione dei fornitori (Jackson, 1985).
Primo, il cliente interagisce con un numero elevato di sorgenti (fram-
mentazione dell’ordine di rifornimento) in modo da mantenere alterna-
tive multiple di mercato ed innescare tra esse meccanismi competitivi.
Secondo, la relazione ha un breve respiro temporale, dal momento
che il cliente vuole conservare liberta di reperimento e sostituzione

s di nuove-fonti a seconda delle opportunita che di volta in volta gli-

si presentano. Terzo, il prezzo costituisce il criterio prevalente di scelta
del fornitore, prezzo che risulta determinato dalla pressione competiti-
va sul mercato di monte. Quarto, nell’attribuzione di una commessa,
’obiettivo del cliente € quello di rendere minimo 1’apporto «personale»
delle fonti, al fine di mantenere elevato il loro tasso di sostituibilita.
Questi quattro elementi stilizzano il modello di approvvigionamento
cosiddetto «tradizionale» o «conflittuale», storicamente prevalente nel
nostro contesto. Benché non recente, il dibattito intorno alle sue condi-
zioni di praticabilita, efficacia ed efficienza, soprattutto in confronto
con forme di interazione orientate alla collaborazione, cioé di rapporti
cliente-fornitore proiettati sul medio-lungo periodo e non governati
unicamente da «price-based mechanisms», ha ritrovato vigore ed at-
tualita. Si pensi, ad esempio, all’attenzione suscitata ‘dal sistema di
relazioni cliente-fornitore dell’industria automobilistica giapponese, in-
dustria il cui successo viene ritenuto in buona misura collegato a politi-
che di gestione acquisti innovative rispetto alla prassi occidentale.
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Tra i fattori responsabili di questo rinnovato interesse sulle forme
piu idonee di relazione cliente-fornitore, un posto di primo piano spet-
ta all’affermazione dei nuovi approcci alle «operations» aziendali. Si-
stemi di produzione e gestione quali il «Just in Time» (JIT) e il «Con-
current Engineering» prevedono 1’adozione di procedure di controllo
qualitd omogenee e congruenti lungo le fasi del processo, di forme
di coordinamento integrato dei flussi, di collaborazione progettuale
tra gli attori (interni ed esterni) interessati allo sviluppo di un nuovo
prodotto e ai suoi componenti costitutivi. Questi innovativi strumenti
della «lean production» richiedono un’implementazione non limitata
a singoli ed isolati stadi della filiera, bensi estesa lungo I’intera catena
produttiva e logistica, in modo da realizzare la sincronizzazione del
flusso tra le unitad di monte e di valle ed un’integrazione sinergica
tra le loro attivitd di progettazione/sviluppo prodotto (Heide ef al.,
1992; Lamming, 1996). Ampliandosi la superficie di interazione opera-
tiva tra cliente e fornitore, lo scambio scambio tra essi si viene a
configurare pill estensivo e soprattutto «customizzato». In questo con-
testo, la teoria economica, ed in particolare i modelli dell’economia
neo-istituzionale (Williamson, 1985), suggeriscono I’inattuabilita di lo-
giche di approvvigionamento basate sul ricorso alla sorgente multipla,
sul breve periodo, sul prezzo come criterio fondamentale nella scelta
delle sorgente. Suggeriscono cioé I'impossibilita dell’approccio tradi-
zionale nell’assicurare il matching tra offerta e domanda di fornitura.
Questo per due ordini di fattori:

° un maggior livello di specificita/complementarieta degli assets rela-
zionali necessari per la sincronizzazione operativa e le sinergie pro-
gettuali richieste dai nuovi approcci. Pensiamo al JIT: la creazione
di un raccordo logistico in grado di veicolare consegne frequenti,
in piccoli lotti di alta qualitd appare legata ad investimenti relazio-
nali specifici ad esempio in: acquisto di attrezzature, formazione
del personale, sviluppo di sistemi e procedure compatibili, manteni-
mento di giacenze funzionali unicamente (o prevalentemente) alle
necessita logistiche del partner. Tali investimenti presentano eviden-
temente una componente tangibile ed una intangibile. Se la prima
appare prevalente nelle fasi che inaugurano la creazione di un rac-
cordo avanzato, la componente intangibile (human specific assets)
si sviluppa soprattutto nelle fasi successive ed & responsabile di
quel graduale lavoro di miglioramento dei processi che & necessario
alla composizione di un «sistema produttivo allargato» (Zanoni,
1991). Lo stesso continuous improvement, principio cardine del JIT,
guarda al lungo periodo dal momento che I’interruzione del rappor-
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to determina non soltanto la perdita degli eventuali investimenti
specifici in capitale fisso, ma impone anche la ricostfuzione di tali
intangibili capacita complementari, spesso maturate attraverso un
graduale e progressivo lavoro di affinamento ed adattamento .alle
esigenze reciproche (e come tali principali artefici del miglioramento
continuo).

Anche il Co-design con i fornitori appare strettamente legato ad
investimenti specifici, sia tangibili (ad esempio: acquisto di sistemi .
CAD-CAM compatibili ed interagenti) che intangibili: 1o sviluppo
congiunto del prodotto si configura come processo innovativo di
tipo simultaneo e presenta una rilevante componente «tacita», ri-
chiede infatti la stretta frequentazione ed interazione del personale
esperto per consentire il feed-back costante tra progettisti, produt-
tori, utilizzatori. Sinergie progettuali di questo tipo richiedono evi-
dentemente delle risorse relazionali dilazionate nel tempo e matura-
no grazie alla progressiva migliore conoscenza delle caratteristiche
e delle esigenze del partner.

una maggiore incompletezza contrattuale, in ragione del maggior -
contenuto e «customizzazione» del bene/servizio scambiato e della
maggiore complessita della transazione. Lo scambio evoluto di for-
nitura & cioé piu difficile da prevedere e descrivere ex-ante!, dal
momento che esso non riguarda riguarda solo un oggetto, bensi
un complesso di servizi (informativi, progettuali, logistici) che si
sviluppano bi-direzionalmente nel tempo Non solo: lo scambio evo:
luto & anche pin difficile da misurare ex-post, data la difficolta
di circoscrivere gli ambiti di rispettiva responsabilitad e ’ambiguita
nella valutazione (e nella valorizzazione) delle prestazioni.

Come & noto, la prima di queste due variabili (investimenti specifici)

presenta, in misura direttamente proporzionale alla seconda (incomple-
tezza contrattuale), un effetto ambivalente:

da un parte, gli investimenti specifici costituiscono il presupposto
per ottenere livelli di «qualitative matching» sempre piu elevati,
per ottenere cioé razionalizzazioni e sinergie operative sempre pill
spinte;

dall’altra, I’inevitabile incompletezza contrattuale offre ampi spira-
gli a tentazioni opportunistiche delle parti (=appropriazione uni-

1. Questo ovviamente nell’ipotesi di agenti che presentino razionalitd limitata, cioé

_incapaci di ipotizzare e codificare tutte le possibili contingenze.
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laterale delle rendite), tentazioni sollecitate appunto dalla presenza
di investimenti specifici?.

Ecco allora che I’innesco e il funzionamento di un raccordo evoluto
(=caratterizzato da estese complementarieta operative di prodotto e
di processo) vengono teoricamente a dipendere dall’esistenza di oppor-
tuni incentivi alla collaborazione, in particolare incentivi all’investi-
mento transazionale specifico, e pill in generale a quell’intenso scam-
bio informativo, condivisione delle conoscenze, affinamento dei pro-
cessi, azioni di adattamento/aggiustamento necessari affinché un’inte-
razione operativa avanzata possa realizzarsi compiutamente. Gli incen-
tivi piil facilmente ipotizzabili consistono in una maggiore esclusivita
ed un pill esteso orizzonte temporale associati alla relazione, esclusivita
e stabilita di rapporto che dovrebbero costituire insieme:

® la motivazione all’investimento transazionale (specifico);
una condizione per effettuare quel miglioramento costante e quel-
I’adattamento progressivo alle esigenze del partner che ¢ richiesto
per realizzare un efficace ed efficiente raccordo operativo;

¢ il deterrente contro eventuali tentazioni opportunistiche sollecitate
dall’investimento specifico e facilitate dall’inevitabile incompletezza
del contratto. Cioé: la prospettiva di un rapporto mutuamente van-
taggioso nel lungo periodo dovrebbe prevalere sulle tentazioni op-
portunistiche nel breve,

In definitiva, ’approccio tradizionale non sembra offrire al fornito-
re sufficienti incentivi per un’interazione piui qualificata, ma anche
piu vincolante ed impegnativa, quale quella promossa dai nuovi mo-
delli di produzione. Esso dunque non appare in grado di garantire
il matching tra P’offerta e una domanda di fornitura caratterizzata
da contenuti specifici di qualita e servizio. Soprattutto, esso appare
incompatibile con quelle innovazioni di prodotto (ad esempio: accesso
e condivisione delle competenze tecnologiche dei fornitori) e di proces-
so (ad esempio: sviluppo di una catena logistica integrata capace di
supportare un avanzamento sincronizzato del flusso) promosse dai nuovi
modelli di produzione.

A questo punto, tuttavia, sorge un interrogativo circa ’intensita
degli incentivi da offrire alle sorgenti. Qual ¢ la soglia di esclusivi-

2. L’incompletezza contrattuale non costituirebbe peraltro un problema in assenza
di specificitd degli investimenti (o in presenza di attori non opportunisti). Infatti, se
gli investimenti non sono specifici, gli asset potrebbero venire destinati senza perdita
di valore ad altri impieghi.
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ta e di stabilita di rapporto oltre la quale il sistema si espone ad
eccessivi rischi di inefficienze e di rigiditd? Questo interrogativo riporta
a quello che Richardson (1993), commentando il sistema di rifornimen-
to dell’industria automobilistica giapponese, definisce un «puzzle» per
studiosi € manager. Com’¢ possibile che un sistema di rifornimento
caratterizzato da ingenti investimenti specifici bilaterali, da un alto
livello di esclusivita di rapporto e da un orizzonte relazionale di lungo
periodo, possa mantenersi stabile e soprattutto efficiente nel tempo?
E possibile cioé rinunciare al gendarme del «mercato» e contestual-
mente conservare stabilita ed efficienza nel sistema di relazioni di for-
nitura? Una spiegazione pragmatica delle condizioni di funzionamento
del sistema giapponese proviene dallo stesso Richardson e da altri
studiosi (Mc Millan, 1990) anche italiani (Mariotti, 1992, 1996; Colom-
bo, 1994; Colombo et. al., 1994).

La tesi centrale che questi ricercatori sostengono & che tale sistema,
in passato spesso evocato in termini di «armonia cooperativa» e de-
scritto facendo ampio ricorso al concetto di «trust»?, ripone in real-
ta i propri elementi di stabilita ed efficienza nella capacita di governo
(di «progettazione istituzionale») del sistema di relazioni da parte della
core-firm, cioé¢ nelle azioni da essa attivate per controllare eventuali
comportamenti opportunistici delle sorgenti e mantenere attitudini coope-

3. Sul ruolo della fiducia nelle relazioni interimpresa si & largamente dibattuto. La
stessa teoria dei costi di transazione & stata frequentemente criticata su questo fronte.
Se si accetta I'ipotesi di opportunismo, sostengono gli autori del filone collegato al
«trustn, allora si deve anche accettare l'ipotesi di fiducia tra le parti, fiducia che in
fondo, pur avendo opposta polaritd, ha comunque la stessa natura (comportamentale)
di quell’opportunismo che costituisce uno degli elementi cardine della teoria williamso-
niana. In effetti, la fiducia come un «metodo alternativo di governo delle transazioni»,
per usare le parole di nishiguchi (1994), ha trovato sulla sua strada un numero elevato
tanto di scettici quanto di proseliti. Abbiamo comunque I’impressione che si vada ridu-
cendo la distanza tra coloro che attribuiscono alla fiducia un ruolo chiave e quanti
credono prevalentemente alle motivazioni economiche dello scambio. Pili che un metodo
alternativo di governo, la fiducia viene cioé considerata sempre pilt spesso come uno
strumento complementare. Un esempio recente di studio nel quale la prospettiva econo-
mica e quella sociologica si fondono nell’analisi delle determinanti delle relazioni di
scambio si deve a Zaheer e Venkatraman (1995). Secondo i due autori, coesistono
due dimensioni della fiducia: la cognitive trust e la calculative trust. A quest’ultima
pud venire attribuita una precisa giustificazione economica: essa «abbassa i costi di
transazione riducendo o eliminando ’opportunismo». Sulla base di una ricerca empirica
nel settore assicurativo, Zaheer e Venkatraman dimostrano che il ricorso a variabili
sociologiche accanto ai tradizionali aspetti economici fornisce una spiegazione pill com-
pleta delle motivazioni e dinamiche dello scambio.
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rative al loro interno®. Non a caso il buyer giapponese utilizza sofi-
sticati e trasparenti sistemi di monitoraggio delle prestazioni dei forni-
tori, finalizzati al conseguimento di un’adeguata tensione competitiva
tra le sorgenti e accompagnati da opportune azioni di premio (attribu-
zione di quote crescenti di fornitura o attribuzione delle forniture pit
remunerative) o punizione. In altre parole, laddove viene meno la
mano invisibile e regolatrice del mercato a disciplinare il rapporto
di fornitura, ¢ la mano visibile e consapevole del buyer ad imporre
una disciplina concorrenziale all’interno del parco fornitori, restituen-
do quindi margini di contendibilitd ad un mercato («verticale organiz-
zato» nella terminologia di Mariotti, 1992) comunque limitato ad un
gruppo ristretto e selezionato di sorgenti.

Estrapolando le indicazioni provenienti dal modello giapponese, po-
tremmo concludere che il governo stabile ed efficiente di un raccordo
evoluto dipende non solo da opportuni incentivi, ma anche da fattori
in buona parte riconducibili a quelli che Williamson (1985) denomina
«dispositivi di rinforzo» delle forme intermedie. Senza di questi, una
relazione di fornitura proiettata sul lungo periodo e notevolmente esclu-
siva, non essendo piut disciplinata dal mercato, ¢ troppo vulnerabile
all’opportunismo e sottoposta a spinte degenerative.

Accanto ai citati fattori, la stabilita e I’efficienza del modello giap-
ponese si giustificano anche con la contestuale presenza di alcune spe-
cifiche condizioni al contorno (gruppi keiretsu che sviluppano, anche
attraverso partecipazioni azionarie, un alto livello di dedizione interna;
la particolare struttura piramidale del settore automobilistico giappo-
nese; la cultura del clan che favorisce la cooperazione, sia all’interno
che nei rapporti tra imprese). Inoltre, benché ’attenzione da esso su-
scitata sia relativamente recente, tale modello & il risultato di una
sperimentazione e di un percorso evolutivo graduale. Osserva Cusuma-
no (1988) che la Toyota «comincid a costruire reti di fornitori integrati
a partire dagli anni Trenta».

All’inseguimento delle prestazioni dei competitori giapponesi, I’in-
dustria occidentale, non solo automobilistica, ha cercato di replicar-

4. Un esempio di queste azioni di salvaguardia degli investimenti specifici predisposte
dal cliente & il parallel sourcing, che consiste nel ricorso al fornitore unico per i compo-
nenti di ciascun modello di prodotto realizzato (Richardson, 1992). E dunque una solu-
zione ibrida tra la sorgente singola e la sorgente doppia, dal momento che la presenza
di pit modelli consente comunque al buyer un confronto indiretto (e una piu facile
sostituibilitd) tra i fornitori «paralleli» che realizzano componenti simili.
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ne alcune prassi di interazione-gestione delle fonti (McMillan, 1990;
Hyun, 1994), incontrando tuttavia notevoli difficoltd sostanzialmente
imputabili:

e all’oggettiva difficoltd di sviluppare, e soprattutto di governare,
una struttura di rifornimento che presenta requisiti di longevita
ed esclusivita;
alla difficile riproducibiliti delle menzionate condizioni al contorno;
ad una cultura aziendale profondamente radicata che individua nel-
la stabilita di relazione cliente-fornitore il principale rischio di inef-
ficienze negli acquisti e valuta gli approvvigionatori principalmente
in termini di riduzione dei costi.

Per questi motivi, il modello di approvvigionamento giapponese,
riferimento paradigmatico e bandiera degli oppositori dell’approccio
«arm’s lenght», non offre indicazioni di riproducibilita ed efficienza
rigidamente generalizzabili. Sia il riscontro empirico che il dibattito
teorico evidenziano infatti posizioni contrastanti circa le modalita (e
le possibilita) di sviluppare una relazione di fornitura cooperativa (=ad
elevati livelli di esclusivita e proiettata sul lungo termine) e di catene
di rifornimento realmente integrate a livello operativo’.

Waters-Fuller (1995), a valle di un’approfondita analisi della lettera-
tura sul JIT Purchasing, sintetizza efficacemente questa diversita di
posizioni contrapponendo tra loro due filoni di pensiero: la «sceptical
school» e la «advocate school». La prima sostiene che il lungo periodo
e ’esclusivitd rendono inevitabilmente inefficiente il rapporto di forni-
tura perché, appesantendolo con la zavorra di elevati costi di interru-
zione, lo espongono ad un eccessivo pericolo di lievitazione del prezzo,
di interruzioni del flusso, di obsolescenza tecnologica. La seconda scuola
considera i benefici associati al «JIT sourcing» (sviluppo di una rete
logistica interconnessa con conseguente riduzione delle giacenze, mi-
glioramento dei tempi e dell’affidabilita di consegna, adozione di pro-
cedure di packaging congruenti,...) come superiori ai rischi. Water-

5. Secondo una ricerca empirica condotta da Sako ef al., (1995) nel settore automobili-
stico, oltre la meta dei fornitori USA e il 46% dei fornitori europei concorda con
I’affermazione che il JIT «only trasfer inventory responsability from customers to sup-
pliers». Ad analoga domanda ha risposto effermativamente circa un terzo dei fornitori
giapponesi. La difficile implementazione di un «true jit linkage» con i fornitori statuni-
tensi ed europei viene anche documentata da precedenti ricerche di Lamming (1990)
e Helper (1991).
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Fullers fa prevalente riferimento agli studi nell’ambito dell’Operations
Management, tuttavia I’analisi delle relazioni tra complementarieta-
interdipendenze operative cliente-fornitore e le dinamiche di acquisto
ha fornito stimoli alle ricerche e alle riflessioni di studiosi di diversa
estrazione disciplinare. Nonostante I’abbondanza di studi sul tema,
osservano Imrie e Morris (1992), la letteratura & comunque povera
di contributi empirici che documentino la reale evoluzione dej rapporti
cliente-fornitore: molto resta quindi da indagare e capire, in particola-
re: a) qual ¢ ’entita reale del cambiamento, soprattutto in quei settori
in cui forti indipendenze operative possono consentire un sensibile
miglioramento delle prestazioni del sistema?, b) che tipo di relazioni
cliente/fornitore sono associate a migliori prestazioni? (Helper, 1991).

Per riassumere, lo sviluppo di complementarieta-interdipendenze ope-
rative tra cliente e fornitore, la cui gestione innnovativa ha CONCorso
in modo determinante al successo delle imprese di alcuni settori (Wo-
mack ef al., 1990; Lamming, 1993; Macbeth et al., 1994), sembra
accompagnarsi ad una sostanziale revisione del comportamento di ac-
quisto del buyer, soprattutto in riferimento alle opzioni di base (criteri
di selezione delle sorgenti, numerosita dei fornitori, orizzonte tempora-
le della relazione). Tale revisione appare comunque di complessa attua-
zione: se da una parte essa presenta potenzialita prestazionali estrema-
mente favorevoli, dall’altra appare di difficile sviluppo e governo e
non pochi sembrano gli svantaggi ad essa collegati (cfr tab. 1). Pertan-
to, le forme e le modalita secondo le quali questa revisione si realizza,
per quanto oggetto di un dibattito non recente, conservano oggi attua-
lita inalterata e restano una questione tuttora aperta.

2. Le ipotesi di ricerca

Questo studio prende in considerazione le tre principali forme di
interazione operativa cliente fornitore (De Toni ef al., 1995; Nassimbe-
ni, 1996):

® interazione progettuale. Consiste nel coinvolgimento del fornitore
nelle attivita di progettazione-sviluppo del prodotto realizzato dal
buyer e richiede I'ingresso dei tecnici e progettisti del fornitori nei
teams di sviluppo. Tra i fattori che ne hanno favorito la diffusione,
citiamo I’accorciamento del ciclo di vita del prodotto, con la conse-
guente esigenza di una pill tempestiva risposta al mercato, e la
necessita di presidiare e incorporare nel prodotto un ventaglio sem-
pre pii ampio di tecnologie (Lamming, 1990). Un approccio col-
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laborativo nella gestione progettuale pud infatti consentire: la ridu-
zione del tempo complessivo di sviluppo (grazie alla pill puntuale
e tempestiva identificazione dei problemi tecnici degli attori coin-
volti, alla disponibilita anticipata dei prototipi, alla possibilita di
incorporare I’innovazione originata dalle sorgenti), riduzione di co-
sto (grazie a decisioni congiunte relative alla scelta dei materiali
€ componenti, alla congruenza tra specifiche progettuali e capabili-
ties tecnologiche del fornitore, alla riduzione delle modifiche pro-
gettuali), il miglioramento della qualitid del prodotto®,

* interazione logistico-produttiva. Si realizza quando le consegne so-
no rigorosamente sincronizzate con le esigenze di valle, perfetta-
mente rispondenti alle specifiche quali e quantitative del cliente,
frequenti e dunque in piccoli lotti. Il raccordo logistico-produttivo
supporta I'implementazione del JIT, i cui tratti salienti sono: pro- :
duzione trainata (pulled) dal mercato, riduzione degli scarti e degli
sprechi, riduzione o eliminazione delle giacenze affinché il flusso
produttivo possa avanzare senza sacche ed interruzioni. La compiu-
ta applicazione della metodologia JIT chiama evidentemente in cau-
sa i fornitori: venendo meno gli elementi di disaccoppiamento pro-
duttivo tra le unita (interne ed esterne) coinvolte nel processo, si
rende necessaria la stretta integrazione e coordinamento tra le atti-
vita di programmazione produttiva, trasferimento dell’ordine, tra-
sporto ¢ versamento dei materiali, cioé delle attivitd connesse al
ciclo operativo dell’ordine. I possibili vantaggi di questa forma di
interazione sono evidenti: riduzione dei tempi di attraversamento,
dei costi associati alle giacenze, pit facile identificazione dei proble-
mi di avanzamento del flusso con conseguente maggiore efficienza
della rete di rifornimento. Tuttavia, il legame JIT rende il cliente
piu vulnerabile a fronte di ritardi o inaffidabilita qualitative e quan-
titative delle consegne e richiede pertanto I’identificazione e lo svi-
luppo di un parco fornitori che presenti caratteristiche adeguate.

® interazione sulla qualita. Si realizza quando tra cliente e fornitore
si sviluppa un intenso scambio informativo concernente le proble-
matiche di qualita (definizione condivisa delle specifiche qualitative,
trasmissione dei risultati delle prove e test di qualita, trasferimento
di dati statistici sul controllo dei processi). Essa in genere rappre-
senta un prerequisito per I'implementazione di un raccordo logi-

6. Sui benefici e i vincoli dell’interazione progettuale cliente-fornitore si vedano i
lavori empirici di Clark (1989), Lamming (1990), Clark e Fujimoto (1991), Tumbull
et al., (1992).
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stico-produttivo, dal momento che la diretta alimentazione dei re-
parti di produzione (=eliminazione dei controlli in ingresso) diven-
ta possibile solo se i materiali in ingresso offrono sufficienti garan-
zie qualitative. Tuttavia, I’interazione sulla qualitad pud svilupparsi
anche in corrispondenza di codici non riforniti secondo logica JIT
¢ dunque presenta una valenza indipendente dalla precedente forma
di interazione. Una stretta interazione sulla qualita tra unitd a mon-
te ¢ a valle della filiera & oggi promossa, oltre che dall’affermazione
delle moderne metodologie di gestione del flusso a livello di plant
(sistemi JIT, TQM), dalla sempre piu diffusa esigenza di certificare
le attivita di trasformazione in conformitd a specifiche normative
(ISO, UND.

Attraverso un’indagine empirica su un campione di imprese italiane,
questo studio si propone un duplice obiettivo:

* analizzare le relazioni esistenti tra modalita di interazione operativa
(progettuale, logistico-produttiva e sulla qualitd) cliente-fornitore
e le opzioni di base della strategia di acquisto del buyer, quali:
i criteri di selezione e valutazione delle sorgenti, le politiche di
riduzione del parco fornitori, 'orientamento di lungo termine
(=stabilitd di approvvigionamento) accordato alle sorgenti;

® verificare se le pratiche operative di raccordo e le politiche di ap-
provvigionamento analizzate nello studio presentano una valenza
predittiva delle performances del plant. Verificare cioé se plant con
migliori performances evidenziano un uso piu esteso delle pratiche
e delle politiche analizzate.

L’ipotesi di fondo dello studio, ipotesi che riassume tutte le ipotesi
che verranno specificate nei paragrafi che seguono, & che la creazione
di un link operativo avanzato modifichi sostanzialmente il comporta-
mento di acquisto del buyer, soprattutto in relazione alle sue scelte
fondamentali:

a) quali fornitori utilizzare? (=criteri di selezione delle sorgenti);

b) quanti fornitori utilizzare? (=numerosita delle sorgenti);

d) che tipo di relazione (di breve o di lungo termine) impostare con
i fornitori? (= stabilita di approvvigionamento accordata ai fornitori).

2.1. I criteri di selezione dei fornitori

Burdett (1992) definisce il tradizionale rapporto cliente-fornitore co-
me una «relazione dominata dal prezzo»: nell’approccio «arm’s lenght»
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il prezzo rappresenta il criterio dominante di selezione delle sorgenti.
Un simile approccio presenta fondamentalmente due limiti,

Innanzitutto, esso non tiene conto che il prezzo costituisce solo una
parte del costo effettivo del rifornimento: ritardi, inaffidabilita quanti-
tative o qualitative (con conseguenti necessita di rilavorazioni o scarti),
modalita di imballaggio e assistenza post-vendita sono esempi di fatto-
ri di costo indipendenti dal prezzo di acquisto. In secondo luogo,
Iapproccio tradizionale riduce la scelta della sorgente ad un parametro
puramente economico e stimola i fornitori al miglioramento lungo
una sola direzione.

La ridefinizione dei rapporti con i fornitori integrati non piu soltan-
to secondo una logica di conformita alle specifiche di prodotto ma
di collaborazione di pill ampio respiro, promuove invece ’esigenza
di una valutazione multidimensionale che tenga conto anche di una
pluralita di fattori «non price». La costituzione di un raccordo logistico-
produttivo o progettuale, prospettando un contributo piti qualificato
da parte delle sorgenti, rende infatti importante:

a) 'individuazione (=selezione) di fornitori che presentino caratteri-
stiche e potenzialita adeguate per sostenere un’interazione pilt impe-
gnativa. Fornitori in altre parole dotati (o dotabili) di quelle parti-
colari skills relazionali richieste dal raccordo avanzato. In questa
fase di selezione, osservano Christy e Grout (1994), un accurato
rating multidimensionale pud consente la riduzione del «contractual
hazard» associato all’eventuale investimento specifico sostenuto dal
buyer;

b) il controllo (la valutazione) delle prestazioni dei fornitori, cosi da
sottoporli ad una tensione continua verso il miglioramento. Esigen-
za particolarmente critica se si pensa che la creazione di un raccor-
do evoluto rende la transazione di fornitura non pill governata
da semplici meccanismi di «mercato», cosi indebolendo la tensione
concorrenziale all’interno del parco fornitori.

I criteri di selezione dei fornitori candidati all’integrazione sono SpEesso
dibattuti in letteratura. Helper (1991), Inman (1990), Weber et al.
(1991), per citare solo alcuni contributi, sottolineano ’importanza del-
I’affidabilitd qualitativa delle consegne, e in generale dei fattori che
influenzano il flusso dei materiali, quali parametri di selezione dei
fornitori quando I'impresa intende implementare programmi JIT. Cole
(1988) e Willis e Huston (1990) evidenziano I'importanza di parametri
quali le capacita di R&S, gli strumenti di progettazione (CAD, CAM)
e i sistemi gestionali adottati, oltre ad alcuni «attributi intangibili»
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(quali la filosofia manageriale o la qualiti del management). In lettera-
tura appare inoltre crescente il ruolo degli aspetti economico-finanziari
nella selezione-valutazione dei fornitori, attenzione che si giustifica
con ’esigenza da parte del cliente di interlocutori che diano sufficiente
garanzia di solidita strutturale e capaci di attivare progetti di migliora-
mento, soprattutto quando la collaborazione si proietta sul medio-
lungo periodo.

Le prime ipotesi possono dunque venire espresse in questi termini:

Hp. 1a. L’importanza attribuita al prezzo nella selezione delle sorgenti
¢ negativamente correlata all’intensita del raccordo operativo
tra cliente e fornitori.

Hp. 1b. L’importanza attribuita ai fattori «non price» nella selezione
delle sorgenti & positivamente correlata all’intensita del rac-
cordo operativo tra cliente e fornitori.

2.2. La numerosita (complessiva e specifica) dei fornitori

Tra le opzioni di base della strategia di acquisto, le scelte di sin-
gle/multiple sourcing costituiscono probabilmente quelle pili discussa
in letteratura, soprattutto in relazione ai vantaggi e agli svantaggi ad
essa associati.

Il ricorso a pili sorgenti (per codice d’acquisto) evita la dipendenza
da un solo fornitore, riducendo i rischi di scarsitd dei materiali e
consentendo un pilt ampio monitoraggio dei mercati di fornitura. La
presenza di alternative multiple di rifornimento aumenta inoltre il po-
tere contrattuale del buyer: attraverso il confronto tra le diverse condi-
zioni di offerta il cliente riduce eventuali asimmetrie informative ed
€ in grado di stimolare una dinamica concorrenziale tra i fornitori,
limitando cosi i rischi di «non-selection» (Seshadri ef al., 1991) e di
comportamento opportunistico della sorgente. Tuttavia, esso aumenta
il costo amministrativo dell’approvvigionamento e, pill in generale,
il costo globale della transazione (distinti operatori sostengono gli stes-
si costi, ad esempio di programmazione produttiva e di set-up dei
macchinari). La frammentazione dell’ordine pud inoltre impedire al
fornitore il conseguimento di economie di scala, o comunque di non
raggiungere valori tali da rendere motivante la commessa’, soprat-

7. Una soluzione a volte praticabile & quella di elevare il volume di fornitura attraverso
la commessa di una varieta di parti/componenti, realizzando cosi economie di gamma.
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tutto quando il contributo richiesto é complesso e/o trova rimunera-
zione solo a fronte di adeguati volumi. Ancora, il multiple sourcing
pud presentare problemi di disomogeneita qualitativa del flusso in in-
gresso.

Elencati sinteticamente i principali vantaggi e svantaggi del multiple
sourcing, va osservato che secondo diversi autori (cfr. Bache ef al.,
1987; Newman, 1988; Lyons ef al., 1990; Ansari ef al., 1990; Turnbull
et al., 1992), ¢ la natura stessa delle interdipendenze operative (proget-
tuali o logistico-produttive) cliente-fornitore a rendere strutturalmente
difficoltoso il suo ricorso. Un rifornimento in JIT da una molteplicita
di fonti comporterebbe infatti seri problemi di integrazione logistica,
di programmazione delle scadenze, di omogeneitd qualitativa e di sin-
cronizzazione temporale dei flussi di diversa provenienza. Nel co-design,
analogamente, I’ingresso ai teams di sviluppo non pud che essere limi-
tato ad una rosa ristretta e selezionata di sorgenti e quanto pil antici-
pato (= prossimo al product concept) ¢ il coinvolgimento dei fornitori,
quindi quanto maggiore & I’iter progettuale sviluppato congiuntamente
con le sorgenti, tanto minore & la possibilita per il cliente di mantenere
attive diverse alternative di rifornimento.

Esiste poi il problema, gia menzionato nell’introduzione, degli inve-
stimenti specifici richiesti dal raccordo avanzato, la cui presenza (e
rilevanza) solleva automaticamente un problema di limitatezza delle
«risorse relazionali» delle parti. Infatti, lo sviluppo e la qualificazione
delle sorgenti, la creazione e il miglioramento di un raccordo JIT,
la configurazione coerente e sincronizzata dei rispettivi sistemi operati-
vi, la creazioni di link informativi compatibili (ad esempio tra i rispet-
tivi CAD/CAM o tra i sistemi MPC) per il trasferimento e la condivi-
sione di informazioni tecnologiche o produttive, necessitando di inve-
stimenti (specifici), forzano il cliente a convogliare le proprie risorse
relazionali entro un ristretto numero di canali. Rendono cioé il rappor-
to di fornitura pil esclusivo®. Dunque: il costo di sviluppo di un’in-
terazione evoluta limita il numero di interlocutori a cui rivolgersi.

Nonostante la mole di contributi, la maggior parte delle evidenze
di letteratura sulle relazioni tra raccordo operativo e politiche di
riduzione delle sorgenti si basa su case-studies (Kekre ef al., 1995).
Fa eccezione il settore automobilistico, dove Cole (1988), Lamming
(1990) e Bertodo (1991) denunciano una significativa riduzione del
numero di fornitori, riduzione che si & protratta per tutti gli anni "80.

8. Secondo (1992), quest’esclusivitd ha peraltro effetti su entrambe le organizzazioni:
«il corollario della riduzione dei fornitori & la riduzione dei clienti».
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Un’altra eccezione degna di nota & la ricerca empirica di Bartezzaghi
e Turco (1990) condotta su un campione di 173 imprese italiane, ricer-
ca che evidenzia come la riduzione del numero di fornitori venga consi-
derata di per se vantaggiosa e quindi praticata indipendentemente dal-
I’adozione del JIT. A parte questi contributi, in letteratura sono scarse
le survey empiriche incentrate su questo aspetto.

La seconda ipotesi riguarda dunque la numerosita complessiva dei
fornitori e pud essere espressa in questi termini:

Hp. 2. L’adozione di politiche di riduzione del parco fornitori ¢ posi-
tivamente correlata all’intensita del raccordo operativo tra il
cliente e i fornitori stessi.

Posto che I’adozione di un raccordo avanzato si accompagni ad
una riduzione del parco fornitori, un elemento centrale di discussione
e di confronto empirico riguarda poi P’entita a cui tale riduzione vada
condotta, cio¢ il ricorso alla sorgente singola (approvvigionamento
da non piu di un fornitore per codice di acquisto, numerosita specifica).

Da una parte, la sorgente singola, specie se dedicata (quando lavora
per un solo committente relativamente ad uno specifico codice di forni-
tura), si abbina al terreno relazionale piu favorevole per la creazione
di basi cooperative: facilita lo scambio di expertise e, in linea generale,
rende pill agevole la configurazione coerente e sincronizzata dei rispetti-
vi sistemi operativi. La sorgente singola asseconda cioé completamente
le istanze di esclusivitad promosse dai nuovi modelli di interazione cliente-
fornitore. Dall’altra, essa massimizza i rischi di interruzione del flusso
e di allentamento della tensione competitiva da parte del fornitore.

Soprattutto i primi studi sul JIT esaltano le ragioni del single-sourcing
e lo descrivono quale scelta innovativa e congruente con le moderne
pratiche di interazione operativa con le fonti di approvvigionamento.
Questa serie di contributi ¢ giunto a considerare la sorgente singola
come tappa obbligata lungo il percorso che conduce alla partnership
cliente-fornitore. Altri contributi (cfr. Ramsay et al., 1990; Richard-
son, 1993; Ramasesh ef al., 1991) mettono invece in discussione il
«single sourcing» ed ipotizzano che la sua formulazione sia frutto
di una lettura poco approfondita del modello di approvvigionamento
giapponese, modello nel quale il ricorso alla sorgente doppia o paralle-
la ¢ in realta piu frequente del ricorso alla sorgente singola®. Nel di-

9. Per una descrizione delle modalita di sourcing del sistema giapponese si vedano:
Asanuma (1988), Womack ef al., (1990), Cusumano (1991), Fruin (1992), Richardson
(1993) e Nishiguchi (1994).
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battito scientifico, la competizione tra i fornitori, per quanto ristretta
ad un gruppo selezionato di sorgenti, tende oggi a venire riconsiderata
uno strumento irrinunciabile nel conseguimento di obiettivi di riduzio-
ne dei costi e di incremento della qualitd delle forniture (Imrie et
al., 1992; Richardson, 1993).

Un’ulteriore ipotesi & allora la seguente:

Hp. 2 bis. Il ricorso alla sorgente singola & positivamente correlato
all’intensita del raccordo operativo tra cliente e fornitori.

2.3. La stabilita di approvvigionamento accordata ai fornitori

Si fa qui riferimento non tanto alla durata contrattualmente defini-
ta, ma alla durata attesa dalle parti, cioé¢ all’aspettativa di continuita
del rapporto oltre alla transazione in corso’. Si tratta di un aspetto
anche questo lungamente dibattuto in letteratura.

Secondo le categorie interpretative della teoria dei costi di transazio-
ne (Williamson, 1979, 1985), I’orientamento al breve o al lungo termi-
ne nella relazione con i fornitori dipende dalla natura dello scambio.
Laddove esso & caratterizzato da investimenti specifici (e nell’ipotesi
di agenti opportunisti e limitatamente razionali), il mercato non si
rivela pit una struttura di governo efficace o praticabile. In questo
caso, rapporti caratterizzati dall’attesa di scambi ripetuti definiscono
la cornice entro la quale il fornitore pud trovare sufficienti motivazioni
all’effettuazione di investimenti non recuperabili in caso di switching
del rapporto. E il caso, come gia rilevato, delle interazioni in oggetto,
per le quali gli investimenti specifici in asset progettuali o logistico-
produttivi trovano in generale giustificazione solo se il lungo termine
rende sufficientemente motivante la transazione. D’alira parte, se que-
st’ultima chiede anche al buyer I’effettuazione di investimenti specifici,
essi limitano a loro volta le possibilita di sostituzione del fornitore
(costi di switching pili elevati), limitano cio¢ il ricambio delle sorgenti
favorendo la continuita di rapporto.

Nel linguaggio della teoria dei giochi, altro filone che ha offerto
all’argomento una varietd di stimoli e contributi, la prospettiva di
giochi ripetuti favorisce la cooperazione e la stabilita della relazio-

10. Nel modello giapponese, ad esempio, il contratto base ha durata annuale, o
comungue inferiore al ciclo di vita del prodotto, tuttavia la relazione & in generale
molto stabile ed il contratto rinnovato tacitamente.
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ne, dal momento che le future interazioni permettono ad un giocatore
di ricompensare e punire ’altro in relazione al suo comportamento
passato (Axelrod, 1984)!!.

Tra gli studi che analizzano le condizioni e i benefici della «long
term perspective», il filone del «JIT purchasing» ci sembra quello
in cui le determinanti «operative» siano maggiormente approfondite.
In esso viene frequentemente sottolineata I’importanza di rapporti di
fornitura continuativi per consentire quel «miglioramento continuo»
che ¢ caratteristica e requisito del sistema JIT. Solo nel tempo I’interdi-
pendenza operativa tra cliente e fornitore (nella trasmissione tempesti-
va dei piani di produzione, nella sincronizzazione delle consegne, nel-
P’estensione a monte dei controlli di qualita, nella definizione condivisa
delle specifiche progettuali) pud dispiegarsi compitamente, benefician-
do di «learning» e di «relationship-specific scale effects». Proprio que-
sto filone, per sua natura pili sensibile alle caratteristiche delle interdi-
pendenze operative e al loro impatto sulle politiche di approvvigiona-
mento del buyer, & quello che presenta piti «evidenze aneddotiche ed
analisi qualitative» (Kalwani ef al., 1995).

La terza ipotesi pud dunque venire espressa in questi termini:

Hp. 3. L’adozione di politiche di approvvigionamento di lungo perio-
do ¢ positivamente correlata all’intensita del raccordo operati-
vo tra cliente e fornitori.

2.4. L’impatto sulle prestazioni

In tab. 1 sono evidenziati alcuni possibili svantaggi associati al rap-
porto antagonistico e cooperativo con le sorgenti. Come & visibile dalla
tabella, sono numerosi gli argomenti tanto a sostegno della «sceptical
school», quanto della «advocate school», per usare la terminologia
di Water-Fullers (1995). Pertanto, sulla superioritd o meno di un mo-
dello di interazione e relazione con le sorgenti 'ultima parola non
pud che spettare all’evidenza empirica. E proprio a questo riguardo
si riscontra una scarsitd di contributi di letteratura: «L’analisi delle
relazioni tra prestazioni e modalita di governo della relazioni di forni-
tura costituisce una delle piti importanti lacune delle ricerche attuali»
(Zaher et al., 1995).

11. Si vedano Heide e Miner (1992) circa !'interazione JIT tra cliente e fornitore
e la sua rispondenza alla struttura del Prisoner’s Dilemma.
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Lo studio ha quindi indagato le relazioni esistenti tra: modalita di
interazione avanzata e politiche di approvvigionamento del buyer, da
un parie, ed il profilo prestazionale dello stabilimento produttivo, dal-
Ialtra.

Un’analisi di questo tipo pone un problema di metodo: la confronta-
bilita delle prestazioni & a rigore possibile solo in assenza di disomoge-
neitd (in termini di oggetto di fornitura e di condizioni operative)
tra le unita analizzate. Per questo motivo, piuttosto che verificare
I'impatto puntuale delle pratiche analizzate sulle prestazioni (ad esem-
pio attraverso analisi di regressione), ci si & limitati a verificare (attra-
verso 1’analisi discriminante) se unitd produttive caratterizzati da mi-
gliori livelli prestazionali e giudicati «eccellenti» da esperti di settore
evidenziano un uso pit frequente ed estensivo delle leve analizzate
rispetto a unita tradizionali. Si & cioé verificato se le pratiche operative
di raccordo e le politiche di approvvigionamento analizzate nello stu-
dio presentano una valenza predittiva del profilo prestazionale del plant.
Un approccio di questo tipo & meno sensibile ad eventuali disomoge-
neitd del campione anche se le indicazioni che emergono sono meno
generalizzabili.

La quarta ipotesi pud dunque venire espressa in questi termini:

H4. Le pratiche e le politiche di approvvigionamento analizzate nello
studio presentano una valenza discriminante tra plant con diversi
livelli prestazionali.

3. Metodologia

La verifica delle ipotesi & stata effettuata attraverso un’indagine
empirica che ha coinvolto 52 unita produttive italiane. I principali
step metodologici vengono di seguito sinteticamente descritti per punti.

3.1. Strategia d’indagine

L’unitd d’indagine dello studio coincide con il plant acquirente
(=stabilimento produttivo e servizi ausiliari ad esso connessi) dal mo-
mento che Poggetto di indagine ¢ la sua strategia di acquisto e le
sue modalita di raccordo operativo con le sorgenti. I settori campionati
corrispondono all’elettronico e al meccanico, settori in cui I’interazio-
ne con i fornitori ¢ diventata una variabile competitiva di crescente
criticita. Il campione, estratto in modo casuale tra le aziende con un
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Tab. 2 — Caratteristiche del campione

Media
e Valore della produzione 128 miliardi
® Incidenza degli acquisti sul fatturato 48.3%
* Numero di dipendenti 613
Processo produttivo
* a prodotto singolo 20.2%
¢ piccoli lotti 40.4%
* grandi lotti 20.8%
* ripetitivo/semi-continuo 27.2%
® continuo 1.7%
Tipo di prodotto:
* fortemente customizzato 31.2%
¢ parzialmente customizzato 17.9%
® standard con opzioni custom 29.8%
* parzialmente standardizzato 25.6%
e altamente standardizzato 7.7%

numero di addetti superiore alle 100 unita, & stratificato su due livelli:
stabilimenti «tradizionali» e stabilimenti «eccellenti», intesi come sta-
bilimenti le cui prestazioni operative vengono ritenute ai migliori livelli
nel settore di appartenenza. Gli stabilimenti «eccellenti» sono stati
individuati consultando riviste specializzate e raccogliendo I’opinione
di esperti di settore. La scelta di stratificazione si giustifica con 1’esi-
genza di confrontare l'utilizzo delle pratiche di approvvigionamento
considerate dallo studio in contesti produttivi caratterizzati da diversi
livelli prestazionali. Alla ricerca hanno aderito 52 imprese, oltre il
60% delle unitd contattate, delle quali 25 nel settore elettronico e
27 in quello meccanico. Le principali caratteristiche del campione sono
riportate in tab. 2.

3.2. Operazionalizzazione delle misure

Le misure utilizzate nello studio sono state in parte riprese ed adatta-
te dalla letteratura, in parte sviluppate ex-novo. Sono sia di natura
oggettiva (es.: numero di fornitori) che di natura percettiva (es.: inten-
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sita dello scambio informativo sul processo). Queste ultime sono state
articolate in domande (items) in numero sufficiente a realizzare la
copertura del campo semantico considerato e a limitare I’influenza
di errori casuali nella misurazione. Sono state cosi predisposte scale
Likert a 5 possibilita di risposta, il cui punteggio & stato determinato
come media non ponderata dei valori associati ai singoli items. Le
domande appartenenti a scale Likert sono state rivolte ad almeno tre
rispondenti (e quindi figurano in almeno tre questionari) e sono state
indirizzate in prevalenza a: il responsabile acquisti, il responsabile di
stabilimento, il responsabile di produzione. Alcune domande sono sta-
te rivolte anche al responsabile della qualita, al responsabile dell’inge-
gneria di processo, al responsabile dei sistemi informativi, a due capi-
reparto e quattro lavoratori, per un totale di 12 rispondenti per azien-
da. Non tutte le unitd campionate hanno restituito I’intero set di que-
stionari: il numero di questionari per plant che ci sono stati effettiva-
mente compilati e restituiti varia da nove a dodici. In totale, 497
rispondenti sono stati coinvolti nell’indagine. L’elenco delle misure
utilizzate é riportato in tab. 3.

Costrutto per costrutto, le scelte di operazionalizzazione sono ripor-
tate nel seguito.

Interazione progettuale, logistico-produttiva e sulla qualita. Le misure
che insistono in quest’aria sono state sviluppate e validate in precedenti
lavori di ricerca degli autori (De Toni ef al., 1985; Nassimbeni, 1996).
L’interazione progettuale & stata calcolata come sintesi delle tre misu-
re: «scambio informativo sul prodotto», «coinvolgimento dei fornitori
nello sviluppo prodotto», «scambio informativo sul processo». Nel
valutare il raccordo logistico-produttivo tra cliente e fornitore si sono
considerati i seguenti aspetti: «sincronizzazione delle consegne», «pia-
nificazione produttiva integrata», «utilizzo di accordi quadro con sche-
dulazioni call/offy, «rifornimenti in pull», «congruenza del packa-
ging». Infine, I’interazione sulla qualiti & la sintesi di altre tre misure:
«scambio informativo sulla qualita», «forniture in free-pass» e «certi-
ficazione di qualita dei fornitori». Ciascuno di questi aspetti & stato
misurato attraverso indicatori oggettivi e percettivi e sottoposto a veri-
fiche di validita e affidabilitd (come verra evidenziato nel seguito).
Le tre forme di interazione sono state identificate tramite 1’analisi
fattoriale delle componenti principali realizzata sul gruppo delle varia-
bili operative citate. Esse sono per costruzione ortogonali tra loro
(si sono considerati i «factor scores») e pertanto non hanno posto
problemi multicollinearita nelle successive analisi di regressione.
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Criteri di selezione e valutazione dei fornitori. Si & valutato I’importan-
za attribuita in fase di selezione e valutazione dei fornitori alle princi-
pali classi di criteri: prezzo, qualita, affidabilita e tempestivita di con-
segna, competenze progettuali e produttive, solidita economico-
finanziaria. Su una scala Likert a cinque possibilita di risposta, il
responsabile acquisti delle unitd campionate ha specificato il peso attri-
buito a ciascuna delle cinque classi. La variabile «importanza attribui-
ta ai fattori non-price» & stata quindi calcolata come media dei pesi
attribuiti ai fattori di selezione diversi dal prezzo di acquisto. Un ap-
proccio alla misurazione molto simile & stato seguito da Helper (1991)
e da Cusumano e Takeishi (1991).

Numerosita dei fornitori. Presso il campione esaminato, 1’adozione
di programmi JIT estesi ai rifornimenti & si & sviluppata mediamente
in tempi recenti (4-6 anni). Si & quindi valutata la variazione della
numerositd complessiva del parco fornitori negli ultimi quattro anni,
pesandola sulla variazione del costo degli acquisti di produzione. Oltre
a questo indicatore oggettivo, si & anche utilizzata una scala percettiva
che quantifica I’adozione di politiche di riduzione del parco fornitori
da parte dell’unitad campionate. Relativamente alla numerositd specifi-
ca, si & considerata la variazione percentuale del numero di fornitori
singoli e la variazione percentuale a valore degli acquisti effettuati
presso un’unica sorgente.

Prospettiva di lungo periodo. Per ’operazionalizzazione di questo co-
strutto si & seguito ’approccio di Provan e Gassenheimer (1994) e
di Gundlach et al. (1995), i quali valutano la «long term perspective»
attraverso la presenza di alcune forme di supporto ed assistenza alla
controparte. La durata formale dell’accordo contrattuale non rappre-
senta infatti un indicatore assoluto della continuitd di approvvigiona-
mento accordata dal buyer, data I’intrinseca incompletezza del contrat-
to. Da questo punto di vista, iniziative di assistenza e formazione
ai fornitori, determinando tipicamente investimenti irrecuperabili in
caso di switching del rapporto, testimoniano in modo piu nitido la
volonta del cliente ad impostare relazioni realmente proiettate sul medio-
lungo periodo'2. Su scale Likert a cinque possibilita, i rispondenti

12. Peraltro, la durata del contratto di fornitura riferito ai principali codici di approv-
vigionamento & stata comunque rilevata in sede di survey. Il suo valore assoluto &
quello pesato sulla durata del ciclo di vita del prodotto/modello su cui insiste il codice
di approvvigionamento hanno rivelato un’elevata varianza e si sono dimostrati totalmen-
te scorrelati agli altri indicatori utilizzati.
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Tab. 4 — Risultati dell’analisi di regressione

Peso Peso Riduzione Ricorso Prospettiva
attribuito  attribuito  numero di alla di lungo
al prezzo ai fattori fornitori  sorgente periodo
«non price» singola

Ipotesi la 1b 2a 2b 3

R? corretto 0.009 0.119 0.120 0.033 0.396

F 0.862 3.199* 3.345%= 1.521 11.930***

Significativita di F 0.468 0.032 0.027 0.222 0.000

Variabili indipendenti

® interazione
progettuale b=0.131 p=0.380 b=0.386** p=0.006 b=0.389**
p=0.006 b=0.019 p=0.897 b=0.298** p=0.009

e interazione
logistico-produttiva b=0.195 p=0.19499 b=0.049 p=0.711 b=0,201
p=0.151 b=0.268 p=0.0688 b=0.513*** p=0.000

® interazione
sulla qualita b=-0.038 p=0.799 b=0.147 p=0.280 b=0.072
p=0602 b=0.146 p=0.315 b=0.285* p=0.013

b: coefficienti di regressione standardizzati (beta)
p: significativitd dei beta: * p<0.05; ** p<0.01; *** p<0.001.

ne del management sulle prestazioni di qualita del plant); tempo (%
di consegne puntuali, percezione del management sulle prestazioni di
tempo del plant); costo (rotazione delle giacenze, percezione del mana-
gement sulle prestazioni di costo del plant). Il t-test sull’uguaglianza
delle medie delle due distribuzioni evidenza una diversita generalmente
significativa. Si & quindi utilizzata ’analisi discriminante per confron-
tare 1'utilizzo delle pratiche e delle politiche di approvvigionamento
considerate negli stabilimenti «tradizionali» e in quelli «eccellenti».
I risultati sono riportati nella tab. 5.

Ipotesi 1. L’ipotesi Hla viene rigettata, non esiste cio¢ una relazione
lineare statisticamente significativa tra il peso attribuito al prezzo nella
selezione dei fornitori e le tre modalita di interazione considerate nello
studio. Infatti, il coefficiente di determinazione aggiustato & basso
(R2=0.009) e il test F supera abbondantemente la soglia di significa-
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Tab. 5 — Risultati dell’analisi discriminante

Medie

Plant Plant Test Coefficienti
tradizionali eccellenti  F-univariato discriminanti

Interazione operativa

* interazione progettuale —-0.412 0.543 p=0.004 0.878
* interazione logistico-

produttiva -0.302 0.399 p=0.016 0.687
* interazione sulla qualita —0.042 0.056 p=0.730 0.103

Test f multivariato: p=0.000

% di plant classificati correttamente: /1,15%

Politiche di acquisto

* peso attribuito al prezzo 0.000 —-(.088 p=0.784 —-0.392
* peso attribuito ai fattori

«non price» -0.124 0.254 p=0.234 0.354
® riduzione numero di for-

nitori -0.182 0.214 p=0.217 0.054
® ricorso alla sorgente sin-

gola —0.180 0.088 p=0.353 0.379
® prospettiva di lungo pe-

riodo —0.423 0.577 p=0.000 0.912

Test f multivariato: p=0.009

% di plant classificati correttamente: 76.74%

tivita statistica (p=0.468 nel test mutivariato, tab. 4). Viene invece
accolta I'ipotesi H1b, I'ipotesi cioé di relazione tra il peso attribuito
ai fattori «non price» nella selezione dei fornitori e le tre modalita
di interazione considerate (R*=0.119, p=0.032). Di queste ultime,
tuttavia, solo I’interazione progettuale risulta significativamente legata
(p=0.006) alla variabile dipendente.

Ipotesi 2. L’ipotesi H2a risulta accolta, esiste cioé una relazione lineare
statisticamente significativa (R2=0.120, p=0.027 nel test multivaria-
to) tra politiche di riduzione del parco fornitori e I’insieme delle tre
modalita di interazione considerate nello studio. Analizzando tuttavia
singolarmente ciascuna delle tre forme di interazione, si scopre che
anche in questo caso la sola interazione progettuale risulta signifi-
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cativamente legata (p=0.006) alla variabile dipendente. L’ipotesi H2b
viene invece respinta (R?=0.033, p=0.222), cioé il ricorso alla sor-
gente singola non ¢ statisticamente legato alle tre modalita di interazio-
ne cliente-fornitore.

Ipotesi 3, L’ipotesi H3 viene accolta (R*=0.396, p=0.000): una pro-
spettiva di lungo periodo accompagna (p =0.000 nel test multivariato)
la creazione di un raccordo operativo avanzato cliente-fornitore. Ana-
lizzando i legami singoli, osserviamo che tutte e tre le forme di intera-
zione sono legate alla variabile dipendente, per quanto a diversa inten-
sitd. E massima la significativita per I’interazione logistico produttiva
(p=0.000); segue l'interazione progettuale (p=0.009) e I’interazione
sulla qualitd (p=0.013).

Ipotesi 4. L’analisi discriminante & stata effettuata separatamente sui
due gruppi di variabili (interazioni operative e politiche di acquisto),
stante la correlazione tra alcune di esse ed i conseguenti possibili effetti
di multicollinearitd. Entrambe le analisi conducono a risultati nell’in-
sieme significativi: le interazioni operative presentano un effetto discri-
minante tra plant (test F multivariato: p=0.000, 71.15% dei plant
classificati correttamente dalla funzione discriminante; tab. 5), cosi
come le politiche di acquisto (test F multivariato: p=0.009, 76.74%
dei plant classificati correttamente dalla funzione discriminante). L’i-
potesi viene dunque accolta.

Analizzando tuttavia la significativitd delle singole variabili, osser-
viamo che, nel primo gruppo, solo I'interazione progettuale e quella
logistico produttiva presentano un effetto discriminante (rispettivamente
p=0.004 e p=0.016 nel test univariato), mentre nel secondo gruppo

tale effetto ¢ addebitabile alla sola «prospettiva di lungo periodo»
(p=0.000).

5. Discussione

Ipotesi 1-3, 1 risultati delle analisi statistiche pongono in evidenza due
elementi di discussione. Il primo elemento riguarda le relazioni esisten-
ti tra politiche di approvvigionamento ed il complesso delle interazioni
operative considerate. Un secondo elemento di discussione riguarda
in dettaglio I’influenza di ciascuna forma di interazione operativa sulle
diverse opzioni di acquisto.

Per quanto riguarda il primo punto, le principali indicazioni che
emergono ci sembrano le seguenti:
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* tre delle politiche di acquisto considerate nello studio (peso attribui-
to ai fattori «non price», riduzione del numero di fornitori, pro-
spettiva di lungo periodo) sono significativamente legate alla pre-
senza di un raccordo operativo con le sorgenti. Di esse, la prospetti-
va di lungo periodo offerta dal buyer, valutata in termini di iniziati-
ve di assistenza e formazione da questi attivate a favore delle sor-
genti, ¢ quella che denota il collegamento pil significativo;

® due delle politiche di acquisto considerate nello studio (peso attri-
buito al prezzo nella selezione delle sorgenti, ricorso alla sorgente
singola) non si correlano in modo significativo al raccordo operati-
vo. Evidentemente, di pari passo alla creazione di un’interazione
avanzata con le sorgenti, il cliente riduce il parco fornitori, evitando
perd il ricorso alla sorgente singola, evitando cioé il rapporto com-
pletamente esclusivo. Analogamente, se & vero che i fattori «non
price» assumono maggiore rilevanza in una logica di interazione
evoluta, I'importanza attribuita al prezzo non subisce variazioni.
Dunque, il prezzo continua ad avere un peso rilevante (valore
medio=4.58 nella corrispondente scala Likert a 5 punti, tab. 3)
nella valutazione e scelta delle sorgenti.

In linea generale, dunque, possiamo affermare che la creazione di
un raccordo avanzato con le sorgenti modifica significativamente le
opzioni di base della strategia di acquisto del buyer. Non & perd un
cambiamento radicale, dal momento che non prevede quel ricorso alla
sorgente singola e quella selezione non basata sul prezzo che idealmen-
fe caratterizzano, accanto alla stabilita di rifornimento (lungo perio-
do), il rapporto «cooperativo». Ritornando alla citata rassegna biblio-
grafica di Water-Fullers (1995), questi risultati smentiscono parzial-
mente quegli autori secondo i quali le imprese tendono ad utilizzare
solo le pratiche JIT di piti semplice implementazione, evitando le prati-
che piu distanti dalle modalita di interazione tradizionali. Tra gli aspet-
ti di pili complessa implementazione, Water-Fullers cita la «prospettiva
di lungo periodo», lo «scambio informativo» il «ricorso alla sorgente
singola». I risultati di quest’indagine dimostrano invece che, quan-
d’anche il rapporto evoluto non conduca ad un contratto formale
di lungo periodo, la volontd del buyer ad impostare rapporti stabili
viene comunque testimoniata da iniziative di qualificazione delle sor-
genti, iniziative che per loro natura determinano degli investimenti
non recuperabili in caso di switching. Per quanto riguarda il ricorso
alla sorgente singola, i dati confermano che effettivamente esso non
accompagna la composizione di un raccordo avanzato. Tuttavia, non
crediamo, come Water-Fullers, che cid confermi la difficolta dei buyers
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ad implementare gli aspetti pi radicali del JIT sourcing. Crediamo
invece che questo dato dimostri la ricerca da parte dei clienti di un
consapevole compromesso tra la necessitad di abbandonare le prassi
di interazione tradizionali e ’esigenza di evitare i pericoli di una dipen-
denza eccessiva (il «disarmo unilaterale» di cui parlano Lyons et altri
(1990)). In questa direzione riteniamo vada anche interpretato il fatto
che le imprese non rinuncino al prezzo come elemento di selezione
delle sorgenti.

11 secondo elemento di discussione riguarda I’influenza di ciascuna
forma di interazione operativa sulle diverse opzioni di acquisto. I risul-
tati pill evidenti ci sembrano i seguenti:

¢ linterazione sulla qualita si rivela quella meno impegnativa per

il buyer: lo convince ad un impegno sul lungo periodo ma non

si accompagna ad una significativa riduzione del parco fornitori

o ad una netta valorizzazione dei fattori «non price» nella scelta

e monitoraggio delle sorgenti. Come anche emergera dalla discus-

sione dell’ipotesi 4, 'importanza della qualitad quale variabile com-

petitiva critica ha ormai determinato un’ampia diffusione di prati-
che TQM pressoché ad ogni livello della filiera. Pertanto, la capaci-
td di interagire adeguatamente su questo fronte con il buyer ha
assunto ormai i connotati di un necessario elemento di qualificazi~

ne del fornitore piuttosto che di una caratteristica differenziale dci-

I’offerta, tale da spingere il buyer ad impostare un rapporto esclusi-

vo con i fornitori;

¢ confrontando tra loro I'interazione progettuale e quella logistico-

produttiva, osserviamo che sostanzialmente alla prima & imputabile
I’importanza attribuita ai fattori «non price» e I’adozione di politi-
che di riduzione del parco fornitori, mentre entrambe (con una
prevalenza della seconda) svolgono un ruolo importante nell’orien-
tare al lungo periodo il buyer. L’interazione progettuale appare
percio al riscontro empirico complessivamente piu esclusiva e vinco-
lante per il buyer di quella logistico-produttiva. Possibili motivazio-
ni (tra loro non indipendenti) sono queste:

- I’interazione progettuale comporta una frequentazione pill inten-
siva tra le due organizzazioni, determinando un travaso tenden-
zialmente maggiore di informazioni riservate, riguardanti ad esem-
pio la tecnologia di prodotto e di processo. Sotto questo aspetto,
si tratta di un’interazione che presenta superiori requisiti di esclu-
sivita (=riduzione del parco fornitori);

- l'interazione progettuale presenta maggiori caratteri di specificita,
nel senso che richiede un contributo piti customizzato. Le specifi-
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cordo avanzato, non caratterizzano dunque gli approvvigionamenti pres-
so i migliori plant. Il sistema di relazioni di fornitura pitt efficace
ed efficiente, valutato in termini di impatto sulle prestazioni del plant,
non appare percio caratterizzato da una completa esclusivita di rappor-
to con i fornitori o da una selezione delle sorgenti che trascuri il
prezzo d’acquisto.

Per quanto gli stabilimenti «eccellenti» denotino mediamente un mag-
gior peso attribuito ai fattori «non price», questa variabile non & co-
munque statisticamente discriminante. 1l suo valore medio & elevato
(¢ pari a 4.12 in una scale 1-5, tab. 3) e questo lascia pensare che
esso sia praticato anche in molti plant tradizionali. Dunque, I’attenzio-
ne al rating multidimensionale dei fornitori non distingue le due tipolo-
gie di plant, con I’eccezione di quelli che hanno sviluppato un raccordo
progettuale, e per i quali dunque appare importante una valutazione
approfondita del profilo tecnologico della sorgenti.

Infine, ’adozione di politiche di riduzione del parco fornitori non
si differenzia sensibilmente tra i due sottocampioni. Va perd aggiunto
che il campione denota mediamente negli ultimi 4 anni una riduzione
percentuale assoluta del 9%, a dimostrazione che anche in questo caso
Iattenzione verso strutture di rifornimento pit snelle appare comun-
que diffusa.

6. Conclusioni

I risultati piti evidenti che emergono dall’indagine possono essere
cosi sintetizzati:

® la creazione di un raccordo avanzato con le sorgenti modifica le
opzioni di base della strategia di acquisto del cliente. In particolare,
interdipendenze operative sul fronte progettuale, logistico-produttivo
o sulla qualitd orientano il buyer al lungo periodo, convincendolo
ad investire (ad esempio in assistenza e formazione) sulle sorgenti
integrate. Anche in presenza di una spinta collaborazione operativa,
tuttavia, il ricorso alla sorgente singola resta una politica poco pra-
ticata ed il prezzo si conferma uno dei criteri principali di monito-
raggio delle sorgenti. La strategia di approvvigionamento che si
viene a creare in corrispondenza di un esteso raccordo operativo
si profila dunque come una sorta di compromesso tra la necessita
di abbandonare le prassi di approvvigionamento tradizionali e I’esi-
genza di evitare i pericoli di una dipendenza eccessiva dalle fonti;
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s [l'interazione progettuale appare in generale la forma di collabora-
zione piu esclusiva e vincolante per il buyer. Questo si giustifica
probabilmente con la maggiore specificita del contributo e la mag-
giore difficolta di sostituzione delle fonti coinvolte in questa forma
di interazione;

¢ l’interazione progettuale e quella logistico produttiva presentano
un effetto discriminante tra plant tradizionali e plant eccellenti,
cosi come l’orientamento al lungo termine nelle relazioni con le
sorgenti. Il sistema di relazioni di fornitura piti efficace ed efficien-
te, valutato in termini di impatto sulle prestazioni del plant, non
appare invece caratterizzato da spinte interazioni sul versante quali-
ta, da una completa esclusivita di rapporto con i fornitori (sorgente
singola) o da una selezione delle sorgenti che trascuri il prezzo
d’acquisto.

Le direzioni di approfondimento sono a questo punto molteplici.
La principale ci sembra riguardi una serie di aspetti che, accanto alle
tre politiche di approvvigionamento considerate, completano la descri-
zione e comprensione della struttura di governo delle relazioni di forni-
tura in oggetto. Tra questi aspetti, la presenza di strumenti di incenti-
vazione o di sanzione dei fornitori adottate dai clienti (ad esempio
I’adozione di politiche di incremento o riduzione dei volumi o del
numero di commesse affidate ai fornitori), il ricorso a forme di «dual»
o «parallel» sourcing, la presenza di ostaggi (quali proprieta parziali
di beni strumentali). Resta inoltre da indagare in maggiore profondita
I’influenza delle caratteristiche del sistema operativo del cliente sulle
relazioni indagate. E infatti ipotizzabile che natura del processo, livello
di scomponibilitd e di interdipendenza delle fasi, standardizzabilita
(prevedibilita) e misurabilitd dei compiti produttivi, caratteristiche del-
la tecnologia (suo contenuto informativo, sua codificabilita) varino
da azienda ad azienda e da settore a settore, rendendo diversamente
critiche le varie forme di interazione con i fornitori. Si tratta di aspetti
non sufficientemente approfonditi nella vasta letteratura sulle relazioni-
interazioni clienti-fornitori. Su di essi si dischiude una fitta agenda
di ricerca.

Dipartimento di Ingegneria elettrica gestionale e meccanica,
Universita di Udine
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Summary

Advanced buyer-supplier interactions and procurement polices, by Alberto
De Toni and Guido Nassimbeni

On the basis of empirical research on a sample of Italian plants, this study:

¢ analyses the relationships between advanced buyer-supplier operational in-
teraction practices (design link, logistic link, quality link) and the basic
options of the buyer’s purchasing strategy, such as: sources selection criter-
ia, supply base reduction policies, long-term perspectives (stability of procure-
ment) granted to suppliers;

® compares these operational practices and purchasing policies in different
performing plants. In other words, this study verifies if advanced buyer-
supplier interaction practices and «cooperative» supply management poli-
cies exhibit a predictive validity of the plant performances.

The survey involved 497 respondents in 52 plants of two industries (electron-
ic and mechanical). The study demonstrates that the establishment of an ad-
vanced operational link with sources significantly influence the basic option
of the buying firm’s purchasing strategy. In addition, it demonstrates that
better performing plants exhibit a higher level of design and logistic interac-
tions and a better use of long-term supply agreements with sources.
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