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Su questo argomento si veda anche, degli stessi autori,
I'articolo comparso nel nr. 126 Maggio 2002.

di Alberto Felice De Toni e Elena Zamolo

replenishment

Il caso Electrolux-Zanussi

1 principi proposti dalla teoria dell Efficient Consumer Response,
nata nel settore alimentare, si sono diffusi anche nel settore degli
elettrodomestici. Dopo aver presentato i caratteri evolutivi di tale
settore, viene presentato come nel gruppo Electrolux-Zanussi tali
principi siano stati recepiti e concretizzati nella ridefinizione delle
modalita di rifornimento del sisterna distributivo attraverso
['adozione del Continuous Replenishment. Il caso aziendale
proposto evidenzia come anche nel settore degli elettrodomestici
la sua adozione permetta il raggiungimento di ottimi risultati e
come questi principi possano essere estesi anche a monte,
coinvolgendo i fornitori.

1. INTRODUZIONE

Un incremento dell'efficienza della catena di fornitura
non & raggiungibile semplicemente ottimizzando le atti-
vita interne a ogni singolo nodo che la compone, ma &
necessario realizzare una gestione comune e un coordi-
namento delle attivita logistiche di interfaccia tra le parti,
cercando cosi di operare un processo di integrazione
della catena.

In un articolo precedente (De Toni e Zamolo, 2001) gli
autori hanno inquadrato le tematiche trattate in lettera-
tura sull'integrazione della filiera, focalizzando I'attenzio-
ne sull'Efficient Consumer Response (ECR), di cui si
sono delineati principi e tecniche. Particolare attenzione
@ stata rivolta alla tecnica del Continuous Replenish-
ment, di cui si & cercato di evidenziare la logica innovati-
va, l'integrazione con gli altri strumenti proposti, vantag-
i, limiti e contesti applicativi.

n questo articolo si desidera presentare il caso aziendale
Electrolux-Zanussi, che evidenzia come i principi ECR,
nati nel settore alimentare, siano stati recepiti anche nel
settore degli elettrodomestici e siano alla base del
“supply chain management”. Nel caso considerato si &
attuato un progetto di ridefinizione dei rapporti di cana-
le e di gestione della catena operando una trasformazio-

ne delle modalita di rifornimento tra stabilimento pro-
duttore e societa commerciali. Si & passati da un model-
lo tradizionale ad uno che segue la logica del Conti-
nuous Replenishment. Dopo aver presentato i meccani-
smi e gli algoritmi che sottendono tale processo, si evi-
denzia come il successo di tale adozione abbia permesso
al gruppo Electrolux-Zanussi di estendere tali principi
anche a monte del canale, coinvolgendo fornitori e sta-
bilimento produttore.

La descrizione dei risultati e dei benefici ottenuti in par-
ticolar modo dallo stabilimento di Porcia (Pordenone)
permette di confermare la validita della tecnica e il rag-
giungimento degli obiettivi teorici proposti dal'ECR.

2. EVOLUZIONE NEL SETTORE DEGLI ELETTRODOMESTICI

[ cambiamenti, che hanno portato alla modificazione in
vari settori, in particolare nel grocery, delle relazioni tra
industria e distribuzione, hanno coinvolto anche il setto-
re degli elettrodomestici. I ruoli all'interno del canale
sono cambiati: la distribuzione infatti & passata da un
“mezzo” controllato dalla produzione ad un’entita indi-
pendente a cui la produzione vende i propri prodotti. II
ruolo quindi di “channel leader” della produzione si af-
fievolisce e lascia spazio ad una distribuzione sempre pitt
%rande e sempre piu potente.

e cause di tali cambiamenti sono da ricercarsi da un
lato nel sensibile incremento della concentrazione della
distribuzione, dall’altro nella “banalizzazione” degli ac-
quisti degli elettrodomestici (Cardinali, 1999). Si assiste
infatti ad una modificazione delle modalita di acquisto
di tali beni legata principalmente ad un incremento
delle informazioni nelle mani dei consumatori e ad una
riduzione del tempo dedicato agli acquisti stessi. I piccoli
negozi specializzati lasciano il posto a grandi superfici di
vendita, che possono offrire prezzi piu attraenti. Ecco
quindi come gli elettrodomestici passano da “beni pro-
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blematici” (ovvero beni che richiedono un supporto in-
formativo dal dettagliante specializzato) a beni che fini-
scono con l'assumere alcuni connotati tipici dei beni di
largo consumo (commodities).

In base all'esperienza del grocery, che ha evidenziato
come la presenza di relazioni conflittuali tra industria e
distribuzione generi per entrambe pesanti svantaggi, ri-
sulta quindi cruciale che si attui un processo di collabo-
razione tra le due parti, secondo i principi dellECR
esposti nel precedente lavoro. In particolare in tale set-
tore la criticita delle mancate vendite per stock-out e
elevatissima per tutti i nodi della catena e in particolare
per il produttore. La non disponibilita di un determinato
prodotto nel punto vendita infatti riduce drasticamente
I'importanza del marchio agli occhi del consumatore. La
percezione di tale fenomeno risulta essere piuttosto
bassa soprattutto per il produttore (14%). che non dis-
pone di una completa visibilita della catena (Carpaneto,
1999). Integrare la catena logistica e ridurre il fenomeno
delle mancate vendite rappresentano due evidenti op-
portunita di aumento della profittabilita. Il caso Electro-
lux ne rappresenta un esempio.

3. OBIETTIVI IN AMBITO GESTIONE SCORTE
DELLA ELECTROLUX

La reazione del gruppo Electrolux ai cambiamenti del
mercato poc'anzi descritti si & manifestata nella ricerca
di una revisione dell'intero processo logistico e gestiona-
le, tramite il passaggio da un flusso basato interamente
sulle previsioni ad un flusso basato sugli ordini e sulle
necessita dei clienti finali. Elemento chiave di tale pro-
cesso di revisione & dato dallo scambio e dalla condivi-
sione di dati ed informazioni lungo tutta la catena di for-
nitura, coinvolgendo a monte i fornitori e a valle le so-
cieta commerciali (SC). E' stato cosi sviluppato nel 1994
il progetto orientato al processo definito Order To Pay-
ment (OTP), con lo scopo di rispondere a tutte queste

nuove esigenze che si stavano presentando sul mercato,

ovvero di aumentare la precisione delle consegne, dimi-

nuire il livello di scorte di prodotto finito e di compo-

nenti, diminuire il lead time.

Tra il 1997 e il 1998 questo progetto si € tramutato in

Order To Delivery (OTD), in quanto l'attenzione alla

consegna fisica delle apparecchiature e ai tempi di attra-

versamento dell'intero processo é divenuta centrale.

Mentre infatti il processo OTP considerava come indice

prestazionale la Delivery Reliability (basata sul controllo

dell'evasione degli ordini nelle corrette quantita verso le

SC), il processo OTD prende in considerazione I'Order

Fill Rate (rapporto tra il numero delle righe d'ordine

evase correttamente e il totale delle righe d'ordine ri-

chieste), cioé la capacita da parte dell’azienda di soddi-
sfare in termini di tempi e volumi le richieste del cliente
finale. Questo permette un monitoraggio dell'evasione

di ogni singola riga d'ordine delle SC e dei loro clienti

(dettaglianti) non solo nella quantita ma anche nel

tempo e nel mix previsti.

Tra le principali caratteristiche del progetto OTD si ricor-

dano:

* Implementazione del Replenishment, processo di ri-
fornimento basato sulla logica del “Continuous Reple-
nishment”

* Lead time < 7 giorni di calendario

 Consegne dirette dal produttore al cliente finale

« Utilizzo dell'EDI con le principali SC e coi principali
fornitori

La soluzione logistica principale e quella sino ad ora lar-

gamente implementata & quella del Replenishment adot-

tata con la maggior parte delle SC ed estesa ai principali

fornitori (Figura 1).

Come evidenzia la Figura 2. la gestione precedente al

processo OTD, e quindi precedente all'adozione del Re-

plenishment, era caratterizzata da una bassa trasparenza

e condivisione delle informazioni. La necessita quindi di

tutelarsi dall'incertezza della domanda e dall'inaffidabili-

ta delle forniture generava lungo la catena una sensibile
amplificazione della domanda, determinando quindi un
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accumulo di sovrascorte soprattutto nei nodi a monte
del canale. Per incrementare quindi il livello di servizio
offerto al cliente e al contempo mantenere bassi i costi
delle giacenze, risultava quindi necessario per il gruppo
Electrolux non solo rendere pii efficienti i processi in-
terni, ma ottimizzare anche quelli esterni di interfccia
con gli altri nodi della supply chain e incrementare il
flusso informativo per permettere una stima accurata
dei reali fabbisogni.

4. IL REPLENISHMENT VERSO LE SOCIETA' COMMERCIALI

Nel 1995 & avvenuto il primo passaggio dal tradizionale
sistema di rifornimento al metodo di Replenishment con
le SC della Gran Bretagna, con qualche difficolta dovuta
all'inevitabile sfiducia iniziale tra le parti e al timore per

Figura 2 - Evoluzione nella gestione della catena di fornitura e variabilita della domanda
[prima dell’adozione del Replenishment (A) e dopo I'introduzione del Replenishment(B)]

il cambiamento. Il vecchio modello, denominato
MPC/PO (Model Plan Code/Product Order), prevede-
va infatti che le SC inviassero allo stabilimento produtti-
vo i soli ordini di acquisto con un anticipo di tre settima-
ne e fornissero delle previsioni di acquisto bimestrali; tali
previsioni risultavano essere molto grossolane e spesso
sproporzionate rispetto alle vendite dello stesso periodo
dell'anno precedente, per salvaguardarsi da eventuali
stock-out. Questo processo era caratterizzato da scorte
non controllate e mix sbagliati e generava per lo stabili-
mento tempi di reazione al mercato lunghi, situazioni di
sovrascorte per alcuni prodotti e di stock-out per altri,
con conseguenti ripercussioni sui costi e sulle vendite fi-
nali. Era necessario quindi migliorare tale situazione, uti-
lizzando un modello che permettesse di realizzare una
pianificazione della produzione pii1 snella ed effettiva-
mente trainata dal mercato, incrementare la flessibilita e
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SUPPLY UNIT SALES COMPANY
«.sales forecast
N
4 daily sales &stock
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< dispatch plan
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GSU = goods supply unit
GR = goods retailer
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Figura 3 - Il processo di Replenishment verso le societa commerciali
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Figura 4 - Schematizzazione dello scambio dei master data

la puntualita di risposta al mercato, introdurre un mag-
gior livello di trasparenza delle informazioni.

Oggi tutte le SC europee hanno abbandonato il model-
lo MPC/PO e hanno implementato il Replenishment,
mentre quelle extraeuropee e i clienti terzi vengono ri-
forniti attraverso il tradizionale sistema basato su ordini.
La filosofia che ispira il metodo del Replenishment & il
concetto “pull”: la fabbrica e la produzione devono esse-
re trainate dal mercato, dal suo andamento, dalla sua
stagionalita, ovvero dalle vendite effettive delle SC.
Queste ultime mettono a disposizione della fabbrica una
serie di informazioni relative al loro portafoglio ordini, al
loro livello di stock, alle previsioni di vendita e la fabbri-
ca provvede a garantire la copertura di un certo livello
di stock di sicurezza (Target Stock-TAS). E' importante
sottolineare come con questo approccio scompaiano gli
ordini veri e propri effettuati dalle societa commerciali
verso gli stabilimenti produttivi; inoltre la pianificazione
delle quantita da spedire alle societa commerciali grazie
al Target Stock consente di livellare i picchi di assorbi-
mento permettendo a sua volta, nonostante vengano se-
guite efficacemente le richieste del mercato, un livella-
mento della produzione (Figura 3).

4.1 Processi coinvolti nel Replenishment

1l gruppo Electrolux conta numerosi impianti produttivi
e varie societd commerciali sparsi in tutto il mondo;
questo giustifica la scelta del gruppo di dotarsi di un si-
stema informativo affidabile e che permetta la trasmis-
sione dei dati a livello mondiale. Tale sistema utilizzato &
chiamato Electrolux Forecasting and Supply System
(EFS-95), funzionante su piattaforma hardware L.B.M.
AS/400.

Attraverso tale sistema societa commerciali e stabilimen-
ti produttivi condividono dei master data contenenti in-
formazioni sui codici, prezzi e caratteristiche generali dei
prodotti. Tali dati vengono raggruppati in un comune
database che viene aggiornato dagli stabilimenti produt-
tivi (Figura 4).

All'interno del sistema del Replenishment & possibile in-
dividuare i seguenti processi schematizzati nella Figura 5.

SALES FORECASTING

Tale processo viene realizzato presso la societa commer-
ciale. Esso fornisce una previsione sull'andamento futuro
delle vendite, usando dati storici che comprendono ven-
dite storiche, campagne promozionali e i customer
order. Lorizzonte temporale del sales plan, che rappre-
senta l'output di tale processo, deve coprire un anno rol-
ling (52 settimane). Esistono due livelli di previsione:
uno per gestire il lungo periodo, in cui la previsione & di
tipo macro e uno per gestire il breve periodo, caratteriz-
zato da un elevato grado di dettaglio. Le prime defini-
scono i fabbisogni mensili della sales company in termini

di macroaggregati. Esse coprono un periodo di un anno
e rappresentano l'input per il processo della Capacity
Need Forecasting.

Le previsioni di breve periodo sono definite invece su
base settimanale e per ogni codice e coprono un perio-
do di 12 settimane. Esse rappresentano l'input per il pro-
cesso di calcolo del Replenishment Need.

CAPACITY NEED FORECASTING

Rappresenta una previsione di medio-lungo periodo di
12 mesi rolling. Essa permette alla fabbrica di conoscere
i possibili sviluppi delle richieste delle sales division e
prevedere le esigenze produttive future.

Lunica differenza tra la Capacity Need Forecast e il
sales plan & rappresentata dal lead time logistico, poiché
la fabbrica anticipa le sales forecast inviate dalla sales
company del periodo necessario per realizzare la spedi-
zione della merce. La fabbrica quindi, dopo aver trasfor-
mato attraverso il processo di Capacity Need Foreca-
sting le previsioni di vendita di medio-lungo periodo in
previsioni di produzione, & in grado di valutare la capaci-
ta produttiva di cui dovra disporre. Loutput di tale pro-
cesso realizzato dalla fabbrica viene inviato e condiviso
con la sales company.

MASTER PLANNING.

Tale processo, che riceve come input i dati forniti dal
Capacity Need Forecasting, & svolto per programmare la
capacita degli impianti produttivi, la necessita di even-
tuali manutenzioni o interventi e il fabbisogno di risorse
umane.

Il master planning permette inoltre di realizzare una
stima sulle necessita di materiali e di componenti. Tali
dati vengono trasmessi ai fornitori che sono quindi in
grado di pianificare la propria capacita produttiva. Tale
processo, cosi come quello precedente, non considera-
no alcun dato relativo alle scorte, in quanto prevedono
una proiezione anticipata delle vendite future e il relati-
vo adeguamento della capacita produttiva senza alcun
riferimento alla disponibilita a magazzino.

REPLENISHMENT NEED CALCULATION
Il calcolo del Replenishment Need (RN) consiste nel

‘calcolare, per ogni codice, la quantita di merce da spe-

dire in un determinato giorno alla societa commercia-
le, cosi da ripristinare il livello di giacenza prefissato e
permettere in questo modo di coprire un determinato
periodo di vendita. Gli input per il calcolo sono dati
dal piano di vendite, dal livello di scorte presso la so-
cieta commerciale, dagli ordini dei retailer, inviati quo-
tidianamente, e dalle sales forecast, inviate settimanal-
mente. Nel prossimo paragrafo verranno specificati
con maggior dettaglio logiche e algoritmi utilizzati in
tale processo.
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Figura 5 - Processi coinvolti nel Replenishment

DISPATCH PLANNIG

Questo processo, eseguito dalla fabbrica produttrice, cal-
cola la quantita di ogni singolo codice da inviare alla so-
cieta commerciale, durante un determinato orizzonte
temporale operando un calcolo a capacita finita, ovvero
considerando, a partire dal valore del RN, la disponibili-
ta a magazzino e il piano di produzione.

Il modello prevede un periodo congelato di produzione
(frozen produttivo) di due settimane, che rappresenta
un orizzonte temporale in cui i piani di produzione non
possono subire ulteriori modificazioni, e un periodo
congelato di distribuzione (frozen distributivo) di una
settimana, in cui il piano di spedizioni (Dispatch Plan-
DIP) non pud essere variato (Figura 6). Ovviamente du-
rante il frozen produttivo il DIP viene confermato e per

Week(i) Week(i+1) Week(i+2)

|

frozen produttivo

frozen distributivo

Figura 6 - Frozen produttivo e frozen distributivo

le settimane seguenti viene calcolato solo il Replenish-
ment Need .

Si valuta cioe se esiste 0 meno la disponibilita per copri-
re il Replenishment Need considerando da un lato il
piano produttivo e dall'altro la disponibilita di prodotti
in quel dato periodo, ricavata attraverso il sottoprocesso
dell'Analisi della Disponibilita. Nel caso in cui questa dis-
ponibilita non riesca a coprire tutte le richieste, viene ri-
partita dal sistema proporzionalmente tra le varie societa
commerciali.

ANALISI DELLE DISPONIBILITA'

In questo sottoprocesso viene analizzata la disponobilita
di prodotto presente presso lo stabilimento produtivo
(GSU) per confermare il RN calcolato. A tale scopo
viene operata una proiezione del livello di scorte a ma-
gazzino presso la fabbrica fino al termine del frozen pro-
duttivo (GSU,eeq). considerando quindi lo stock presso
lo stabilimento a inizio periodo frozen (GSU,,.,). @ cui
si aggiungono le quantita derivanti dal piano di montag-
gio dello stesso periodo (P.Montaggio). nettificate dalle
quantita del Dispatch Plan pianificato nel frozen produ-
tivo (DIP).

GSU projected = GSU gyprems + P-Montaggio — DIP
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Prodotte o prelevate le quantita del DIP, esse vengono
spedite alle societa commerciali. Appena la spedizione
ha avuto luogo, viene emesso un Dispatch Advice che da
un lato permette di aggiornare il valore delle scorte in
transito dalla fabbrica alla sales company (GIT-Good In
Transit-), dall’altra permette alle societda commerciali di
prepararsi alla ricezione della merce.

Ricevuta la merce, la sales company invia un Arrival Ad-
vice che permettere di aggiornare nuovamente il GIT ed
avvisare la fabbrica dell'avvenuta ricezione dei prodotti.
Il modello logico del Replenishment, poc'anzi descritto,
¢ stato definito in maniera generale dal Gruppo Electro-
lux. Le peculiarita e le esigenze diverse dei flussi dei sin-
goli stabilimenti produttivi richiedono infatti che ogni
realta adatti tale modello alle proprie necessita, pur ri-
spettando la logica e le fasi in cui si articola. Di seguito
verranno presentati gli algoritmi che regolano la fase
centrale del processo di Replenishment, ovvero la deter-
minzione delle quantita da inviare alle societa commer-
ciali, ovvero il piano di spedizione, considerando I'imple-
mentazione di questi nello stabilimento Electrolux di
Porcia.

4.2 Applicazione del modello di Replenishment
nello stabilimento Electrolux di Porcia (Italia)

Lo stabilimento produttivo Electrolux di Porcia ha inizia-
to I'implementazione del modello di Replenishment nel
1998, adattandolo alle proprie necessita e vincoli. La
fabbrica utilizza il sistema EFS-95 come interfaccia con
le proprie societa commerciali, da cui riceve i dati di
input, mentre il calcolo del Replenishment Need e del
DIP, fasi centrali di tutto il processo, vengono realizzate
con un sistema locale preesistente. Esso & articolato su 4
livelli (livello 4 riguarda il controllo di impresa; livello 3
l'intero stabilimento produttivo; livello 2 la singola linea;
livello 1 le singole macchine a controllo numerico).

Parametri e algoritmi utilizzati nel Replenishment
Need Calculation

* Target Stock (TAS)

II calcolo del Replenishment Need inizia dalla definizio-
ne del Target Stock (TAS); esso rappresenta il mezzo con
cui assorbire eventuali fluttuazioni impreviste delle ven-
dite fino al successivo arrivo della merce. La fabbrica ha
quindi il compito di pianificare le forniture in maniera
da garantire nel magazzino della SC tale livello in fun-
zione ai fabbisogni previsti.

Stabilimento produttivo e societa commerciale accorda-
no il valore del TAS in giorni (TASgg), che rappresenta il
numero di giorni di copertura della disponibilita a ma-
gazzino. Tale valore viene determinato in funzione al
grado di affidabilita delle previsioni di ogni codice (fissa-
to infatti un determinato livello di servizio, al diminuire
dell'affidabilita delle previsioni, aumenta il livello di scor-
te di sicurezza), dalla fiducia e dall'affidabilita delle forni-
ture e dalla frequenza del rifornimento.

Nello stabilimento Electrolux di Porcia, tale valore del
TASgg varia dai 21 ai 33 giorni (questo valore risulta es-
sere cosi elevato a causa da un lato della sensibile incer-
tezza del mercato, dall'altro della limitazione del sistema
che non valuta nella programmazione delle spedizioni il
tempo logistico del trasporto (replenishment lead time).
In questo modo quindi la merce da spedire in una de-
terminata settimana verra consegnata all'interno della
stessa settimana solo se il trasporto ha una durata infe-
riore ai cinque giorni).

Per determinare il livello di scorta presso la societa com-
merciale che la fabbrica deve assicurare, viene calcolato,

a partire dal TASgg, il suo equivalente in pezzi sulla base
dei fabbisogni del cliente calcolati valutando un predefi-
nito orizzonte di visibilita:
n
E Jorecast(i)
TASpz = =1

*TASgg
n*g

dove :

» TASpz e il Target Stock in pezzi;

» TASgg e il Target Stock in giorni;

* forecast(i) & la previsione di vendita del periodo i-
esimo;

* n e il numero di settimane dell’'orizzonte temporale
(generalmente fissato a 4);

* g & il numero di giorni di vendita (fissato a 7);

n

E Jforecast(i)
° =] e la previsione di vendita
media giornaliera nel periodo
considerato.

n*g
Esempio di calcolo del TASpz

Ipotizzando di avere un codice con n pari a 6, un TASgg
pari a 21 e i fabbisogni riportati nella prima riga della ta-
bella, il valore del TASpz per le successive settimane
sara:

settimana

112134567819

forecast | 35 | 65|45 | 50 | 35|85 |30 |40

TASpz |158(155/143|145

Tabella 1 Esempio di calcolo del Target Stock

infatti:
settimana 1
3 - -

TASpz - 5+65+4J+50+35+83*21=7.5*21=158
6*7

settimana 2 )

TASpz = 65+45+30+35+85+30*21=7.4*21=155
6*7

settimana 3

TAsz=45+50+3J+85+30+40*21=6.8*21=143

6*7

"1l sistema calcola il TASpz per le 12 settimane rolling; ri-

sulta quindi necessario per lo stabilimento disporre dei
dati di input dei fabbisogni relativi alle 16 settimane su-
cessive (nell'ipotesi di n=4).

Lobiettivo comune della fabbrica e della sales company
& quello ovviamente di ridurre il livello di scorte e quin-
di il TAS. Mentre le variazioni nel tempo della domanda
dipendono dal mercato e quindi non sono direttamente
controllabili, & possibile agire aumentando sia I'affidabili-
ta della fornitura, sia I'accuratezza delle previsioni di
vendita da parte della sales division e inoltre incremen-
tando la frequenza di rifornimento.

* Replenishment Need (RN)
Il Replenishment Need rappresenta la quantita che lo
stabilimento produttivo deve inviare alla societa com-
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