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CONTENUTI E CRITICITA' DEL SERVIZIO
NELL'INTERAZIONE CLIENTE / FORNITORE

A. De Toni, G. Nassimbeni, S. Tonchia

Universitd di Udine
Istituto di Economia ed Organizzazione Aziendale

Gli autori analizzano la dimensione del servizio nell'interazione avanzata cliente / fornitore e
presentano uno schema interpretativo che lega alcuni tra i basilarj concetti in materia di service
management con alcuni aspetti critici nell'ambito degli approvvigionamenti. Lo schema viene
quindi applicato ad una specifica realta - il gruppo Zanussi-Electrolux - da tempo impegnata in
progetti innovativi sul versante approvvigionamenti.

1. La fornitura: attivita a crescente contenuto di servizio

La dinamica competitiva attuale ha promosso una decisa evoluzione nella gestione delle
attivitd di approvvigionamento e indotto l'impresa, in particolare quando collocata al vertice di
un filiera complessa, ad un'interazione sempre pid stretta con i fornitori. 11 conseguimento di
elevate prestazioni di tempo, costo e qualitd appare sempre pii legato alla struttura della rete di
rifornimenti, alla natura, intensit e modalitd di governo dei legami che la compongono
(Pearson, Gritzmacher, 1990).

Negli attuali modelli di relazione cliente-fornitore & generalmente possibile identificare diversi

In corrispondenza degli stadi Pil avanzati e cooperativi di relazione (fornitore integrato o
partner), il cliente richiede il supporto di interlocutori capaci di condividere lo sforzo
tecnologico, progettuale e produttivo; il fornitore a sua volta cerca referenti con i quali impostare
accordi e collaborazioni su basi pill stabili e durature. Ne deriva che:

* La relazione di fornitura si arricchisce di contenuti: 1a padronanza dei cosiddetti "intangible
processes” diventa uno dei requisiti per il consolidamento e lo sviluppo di rapporti di
fornitura. Infatti, lo scambio cliente-fornitore riguarda non solo un oggetto, bensi il

complesso di servizi informativi, progettuali e logistici che conducono alla realizzazione e
alla consegna di tale oggetto.

© La relazione di fornitura si arricchisce di contenuti di servizio.

* I fornitori scambiano con il cliente non semplicemente capacitd produttiva, bensi capacita di
progettazione, di innovazione, opportunita di crescita proiettate sul medio-lungo periodo. Il

cliente offre alle unita fornitrici stabilita di approvvigionamento, circolazione di informazioni

e di expertise. La collaborazione tecnologica ed operativa innesca quindi un dialogo continuo
¢ interattivo tra le unitd a monte e a valle della filiera produttiva,

La relazione di fornitura induce un servizio bidirezionale che si esplica lungo una
molteplicita di canali.

* E' sempre meno possibile decentrare interamente la realizzazione dei componenti o assiemi
che compongono il prodotto finale, soprattutto nel caso che essi incorporino un elevato
valore aggiunto. Diventa viceversa sempre pid necessario condividere e sincronizzare le
expertise possedute da ciascun attore coinvoltn, ciod organizzare le sinergie (interne ed
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esterne) per sfruttare efficacemente le potenzialita delle unita che appartengono alla supply
chain, secondo una prospettiva di "sistema produttivo allargato" (Zanoni, 1991). La

radizionale distinzione tra erogatore e fruitore del servizio perde nitidezza.
C Il servizio @ una responsabilitd che compete a entrambi gli attori.
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elemen superticie
servizio qualificazione interazione
. J
R STy, T Quaia — -
fornitori di primo livello . * Acquisti W
P * Affidabilita di consegna |, Gyiluppo Prodotto | | 0 ==
« Bt + Produzione 20
+ Profilo tecnologico @ it a3
produttivo * Qua.llt. =23
ARARA L « Congruenza gestionale . L?Q'“?{i g z
‘ bidirezionale |- Coerenza strategica + Sistemi inform.

« Qualita o Acquisti -
« Affidabilita di consegna | « Progettazione 43
+ Prezzo + Produzione 8 5
« Profilo tecnologico e + Qualitd g 3
' produttivo « Logistica b

» Congruenza gestionale o)

ARRAR

S | « Qualita * Acquisti 4
+ Affidabilita di consegna > -
t * Prezzo E 3

NO

unidirezionale

Fig. 1. Interazione e servizio nei diversi stadi di relazione cliente-fornitore

2. Contenuti di servizio nella relazione di fornitura

Tra gli aspetti che caratterizzano le attivita di servizio, quelli che riteniamo pil critici in

riferimento alle problematiche di fornitura sono (Chase, Erikson, 1988):

O la definizione di servizio come «pacchetto» («service package»).

Gestire una transazione secondo i principi del service management significa concentrare l'attenzione non
semplicemente sul momento dell'effettiva erogazione del prodotto, bensi sul complesso di attivita /
interazioni (materiali e immateriali) con il cliente che fanno da contorno o costituiscono l'indispensabile

premessa a tale oggettiva erogazione.

1 il coinvolgimento dell'utente («customer involvement»).

La linea di demarcazione tra organizzazione cliente € organizzazione fornitrice & tradizionalmente netta, i
rispettivi ruoli nitidamente tracciati: l'una & impositrice delle specifiche, l'altra assuntrice passiva delle
stesse. Operare in un ottica di servizio comporta la ridefinizione di ruolo e la riconfigurazione del
diaframma di separazione tra l'erogatore ed il fruitore del servizio. Infatti, il servizio & tanto pid efficace

quanto pid attivo & il ruolo del fruitore, quanto maggiore & la sua interazione con l'erogatore, quanto pid

ampio & il coinvolgimento reciproco.

Q  lalogica di sistema aperto («open system logic»).

In ambito rigorosamente produttivo (ma un simile atteggiamento & spesso latente anche in altri ambiti
funzionali) ha tradizionalmente prevalso la mentalita del sistema chiuso, poco permeabile all'influenza e
all'interazione con l'esterno. In un ottica di servizio, il sistema (di approvvigionamento, produttivo,

distributivo) diventa per definizione aperto al contesto circostante, in particolare aperto al cliente.
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L'analisi di questi tre aspetti ha consentito la formulazione di uno schema interpretativo che
specifica - per ciascuno dei due attori coinvolti (cliente e fornitore) - contenuti e criticita del
servizio nell'interazione di fornitura, esaminati in contrapposizione all'approccio tradizionale.

Il caso Zanussi-Electrolux, leader europeo nella produzione di elettrodomestici, si & rivelato
un contesto significativo e idoneo all'applicazione del modello. Il gruppo & infatti da tempo
impegnato in progetti innovativi sul versante approvvigionamenti, progetti che hanno condotto
ad interessanti soluzioni organizzative e gestionali nelle relazioni con i fornitori. La sensibilita
verso le problematiche di servizio, maturata a valle dei processi produttivi e ciog a contatto del
cliente finale, ha coinvolto anche le attivitd di acquisto, orientando i responsabili degli
approvvigionamenti verso una gestione che valorizzi i principi fondamentali del service
management.

Lo studio in oggetto, parte di una pid ampia indagine incentrata sui nuovi modelli di
relazione cliente/fornitore, & stato condotto mediante questionari strutturati e interviste a
manager dell'impresa committente e a responsabili di un campione significativo di unita
fornitrici.

Nel paragrafo che segue verranno sviluppati i tre aspetti di servizio precedentemente elencati,
cosi come si configurano nell'interazione avanzata cliente-fornitore.

Nel terzo paragrafo verra sinteticamente descritto l'approccio Zanussi-Electrolux alla
gestione delle attivita di approvvigionamento ed evidenziati i contenuti di servizio in essa
riconoscibili, in conformita allo schema interpretativo illustrato.

2.1 La definizione di servizio come «pacchetto» («service package»)

Lo scambio cliente/fornitore riguarda, come gia rilevato, non semplicemente un oggetto,
bensl il complesso delle attivitd/interazioni informative ed operative necessarie alla sua
realizzazione e consegna. La transazione di fornitura induce allora una serie di servizi (di R&S,
progettuali, informativi, logistici) caratterizzati da elementi tangibili e intangibili: al fornitore
viene richiesta la capacitd di generare innovazione, di progettare, di effettuare consegne secondo
tempi ¢ modalita specifiche. In definitiva, la sorgente di rifornimento deve padroneggiare
adeguatamente il pacchetto di servizi che sempre pil diffusamente connota la moderna
transazione di fornitura (Monczka, Trent, 1991). Si amplia simmetricamente il ventaglio di
attivita e servizi richiesti al cliente: dal monitoraggio dei mercati di fornitura alla gestione e
controllo della rete di rifornimento, dalla semplice contrattazione al training ed assistenza ai
fornitori.

La natura, la varieta e la qualit dei servizi erogati costituiscono il principale elemento di
qualificazione dell'impresa che aspiri ad un ruolo di integrazione o di partnership con la
controparte. Nelle righe che seguono verranno esaminate separatamente le esigenze di servizio
di fornitore e cliente.

Q Servizi sul versante fornitori

Ad un fornitore non viene pill richiesta la semplice e rigida conformita alle specifiche, bensi
la capacita di trasferire valore nell'oggetto fornito e di relazionare proattivamente con il cliente.
In genere, un fornitore integrato o partner dev'essere allora in grado di presidiare
opportunamente le fasi di R&S e proge‘tazione, approvvigionamento, produzione e
distribuzione, cio¢ le fasi che lo raccordano alla catena operativa del cliente (De Toni, Filippini,
Forza, 1991):

B R&S e progettazione. La dinamica competitiva preme il cliente-assemblatore verso la
composizione di un parco fornitori capace di accompagnarne tempestivamente le strategie di
prodotto: le sorgenti di approvvigionamento devono essere in grado di incorporare
innovazione nell'oggetto di fornitura ed offrire capacita di progettazione su gruppi funzionali
completi (black box) (Burt, 1990). :

B Approvvigionamenti. Un elemento che spesso caratterizza il fornitore privilegiato & la
capacita di svolgere il ruolo di collettore intermedio di quei canali di rifornimento il cui
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collegamento con l'assemblatore finale ¢ stato eliminato dall'assemblatore stesso. In alcuni
casi, si tratta di canali dal valore aggiunto e dal contenuto tecnologico tale da non richiedere
all'utente finale un diretto presidio. In altri, & il cliente che affida al fornitore privilegiato la
realizzazione di parti o "equipaggiamenti" complessi, privilegiando l'approvvigionamento di
moduli funzionali completi e ricoprendo quindi il ruolo di "system integrator" (Att, 1992). Il
fornitore deve quindi dimostrarsi in grado di gestire e coordinare la rete di rifornimento
intermedia, e quindi sviluppare adeguate capacitd di selezione, formazione, controllo e
valutazione dei propri fornitori in coerenza con 1'impostazione del cliente (Lamming, 1992).

Produzione. La risposta tecnologica e qualitativa sull'oggetto di fornitura costituisce in
genere il parametro maggiormente qualificante i fornitori, specie se collocati ai livelli pid alti
della catena di fornitura. Un assetto produttivo sufficientemente evoluto e l'utilizzo di
metodologie di gestione avanzate (JIT, TQM) e congruenti con i sistemi di valle
rappresentano spesso la necessaria premessa per lo sviluppo e il consolidamento di relazioni
di fornitura (Ansari e Modaress, 1990; Monczka e Trent, 1991).

Distribuzione. La consegna secondo modalita JIT e secondo precisi canoni di packaging
(contenitori specifici, riutilizzabili, manovrabili da sistemi di handling interni, identificabili
automaticamente) & una richiesta sempre pill frequentemente avanzata dal cliente (Bernard,
1989; Newman, 1988). Al fornitore pud inoltre venire richiesto l'allestimento di strutture
informatiche che lo raccordino al cliente e che consentano il governo dei flussi tra le unita di
monte e di valle.

La capacita di risposta tecnologica e qualitativa, unita alla capacita di progettare e di

assecondare il cliente nello sforzo innovativo, rappresentano dunque prerogative che
caratterizzano il fornitore privilegiato. Motivi di ulteriore qualificazione possono inoltre venire
ricercati negli ambiti economico-finanziario ed organizzativo: la soliditd su questi versanti pud
venire considerata una garanzia sulle possibilita di risposta futura da parte del fornitore.

3 Servizi sul versante cliente

Simmetricamente, il cliente deve poter sostenere lo sforzo di qualificazione dei fornitori

dirett presidiando in particolare le seguenti aree:

Training e assistenza operativa (in progettazione, produzione, logistica, qualita,
manutenzione) e in qualche caso anche finanziaria (finanziamento a tassi agevolati) al parco
fornitori (Newman, 1988).

Pianificazione produttiva integrata attraverso . vendor scheduling system esteso alle attivita
di monte (Dumond, Newman, 1990). Cattive performance da parte dei fornitori a volte si
giustificano con l'assenza o l'inadeguatezza di un sistema di pianificazione integrato: le
modifiche nelle specifiche di produzione e nelle quantitd sono tanto piu facilmente
affrontabili quanto maggiore ¢ il tempo a disposizione del fornitore (Bernard, 1989). Piu in
generale, al cliente, specie se collocato al vertice di una filiera complessa, viene oggi sempre
piu spesso richiesta la capacitd di pianificare e coordinare l'avanzamento del flusso
congiuntamente alle unitd che insistono sulla medesima filiera (Armistead e Mapes, 1992).

Gestione e controllo della rete di rifornimenti (cio¢ governo delle sorgenti € monitoraggio
delle loro prestazioni e potenzialitd). Alla semplificazione gestionale indotta dalla riduzione
dei canali di rifornimento (che solitamente accompagna la composizione di relazioni di
integrazione o partnership con i fornitori) si contrappone una maggiore complessita di
governo delle relazioni cliente-fornitore all'interno del sistema integrato. Tale maggiore
complessitd si traduce in procedure e strumenti pill sofisticati di analisi ambientale, di
definizione delle aree di fabbisogno e del bacino di approvvigionamento, di vendor
rating/ranking, di integrazione e coordinamento gestionale ed organizzativo.

Inoltre, le nuove formule di relazione con i fornitori conducono il cliente a riconfigurare la
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propria infrastruttura operativa in modo da renderla pil Ticettiva ai contributi esterni e ad
allestire una rete di comunicazione formale e informale che consenta di veicolare
opportunamente le pid estese interazioni con i fornitori.

11 cliente dev'essere infine in grado di offrire al fornitore opportunita proiettate sul medio-

lungo periodo, tali da giustificarne i pill intensi sforzi progettuali, produttivi e logistici.

2.2

» Capacita in R&Sviluppo
prodotto

» Gestione e coordinamento
della rete di rifornimento di

* Training ed assistenza ai
fornitori (suppliers
development programs)

* Integrazione del sistema di

monte

» Adeguata risposta
tecnologica e qualitativa

o Strumenti di gestione
avanzati e compatibili

» Congruenza con il sistema

plianificazione produttiva
» Gestione e controllo di una
rete di fornitori adeguata

logistico e produttivo di valle VERSHS
VERSUS * Enquiry buying incentrato
N . sul prezzo
* Rigida conformita alle « Orizzonte temporale di
specifiche breve periodo

fig. 2. Il "service package" nella relazione cliente-fornitore privilegiato

Il coinvolgimento dell'utente («customer involvement»)

Secondo le tradizionali prassi di relazione cliente-fornitore, l'interazione tra le parti si

esaurisce sostanzialmente nelle fasi di negoziazione e consegna. L'attuale dinamica competitiva
spinge cliente e fornitore ad un maggior coinvolgimento reciproco, congiunge le rispettive
catene operative, amplia la superficie della loro interazione. Si afferma allora uno dei principi
costitutivi del service management: il coinvolgimento dell’utente nel processo di erogazione del
bene, dove utente ¢ in questo caso sia il "buyer"”, in quanto destinatario ultimo dell'oggetto della
transazione, sia il "supplier”, in quanto beneficiario di una serie di servizi che provengono
dall'interlocutore di valle e sono finalizzati alla completa e positiva realizzazione dell'oggetto
stesso.

I1 contributo del fornitore pud allora venire richiesto sin dalle prime fasi di sviluppo

prodotto, cosi da:

capitalizzarne l'expertise entro un certo orizzonte applicativo: il fornitore pud portare un
importante contributo nelle attivita di selezione dei materiali, nell'allestimento dei processi
produttivi, nella riduzione del numero dei componenti, ecc.;

accorciare i tempi di risposta al mercato. Quando il fornitore ¢ membro del gruppo designato
allo sviluppo di un prodotto/assieme funzionale, ¢ in grado di conoscere con maggiore
tempestivita e profondita le esigenze dell'organizzazione che rifornisce;

contenere i problemi di qualitd e i costi di produzione. Problemi su questi fronti scaturiscono
spesso dalla mancata considerazione delle capacita produttive e tecnologiche dei fornitori da
parte dei progettisti dell'impresa cliente. Una porzione significativa della qualita e dei costi
del prodotto si gioca nelle fasi iniziali di progettazione, che comprendono anche la scelta dei
materiali e la corrispondente identificazione delle sorgenti di approvvigionamento. La
collaborazione del fornitore pud inoltre rivelarsi preziosa (se non indispensabile) nei
programmi di analisi del valore (Burt, 90);

consentire la partecipazione del fornitore al progetto complessivo, € dunque accrescerne il
livello di motivazione e responsabilizzazione.
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Negli stadi pid cooperativi di interazione, il rapporto cliente/fornitore pud condurre anche
all'intersezione tra i rispettivi domini di pianificazione strategica: il fornitore giunge a
condividere parte del rischio associato all'azione imprenditoriale del cliente.

In modo analogo, ' involvement del cliente pud tradursi in supporto alla risoluzione delle
problematiche tecnologiche, gestionali e produttive dei fornitori: I'allestimento di programmi
JIT e TQM, la modernizzazione delle attrezzature produttive, in generale il miglioramento dei

sistemi di gestione, controllo e comunicazione utilizzati, possono richiedere un massiccio
intervento da parte del cliente.

» Coinvolgimento » Coinvolgimento nelle

- sin dalle prime fasl di problematiche gestionall,
sviluppo prodotto tecnologiche e produttive
- finalizzato all'improvement del fornitorl

continuo sul prodotti-servizi
forniti

- nella planificazione
strategica (parziale
condivisione del rischio)

VERSUS VERSUS

» Coinvolgimento operativo  Indipendenza operativa e

solo a conclusione della individualismo competitivo
fase di ingegnerizzazione

fig. 3. Il "customer involvement" nella “elazione cliente-fornitore privilegiato

2.3 La logica di sistema aperto («open system logic»)

Secondo l'impostazione tradizionale, l'attenzione prevalente del fornitore & focalizzata sulla
remunerazione immediata dello sforzo prodotto, con sostanziale estraneita alle problematiche
complessive del cliente. Quest'ultimo, in modo analogo, interpreta la transazione di fornitura
come una semplice operazione commerciale: l'obiettivo prevalentemente ¢ la minimizzazione del
costo d'acquisto, a parita delle altre condizioni di offerta. Ma ¢ proprio su questo fronte che
assistiamo oggi ai pil significativi cambiamenti: le condizioni di offerta diverse dal prezzo sono
sempre pid sensibili al cambiamento dell'interlocutore. Qualitd, sviluppo tecnologico,
congruenza operativa (elementi sempre pil importanti nella transazione di fornitura) richiedono
un tempo di sviluppo sempre pid prolungato e innescano delle azioni che domandano a cliente €
fornitore degli investimenti relazionali la cui soglia di irreversibilit si & gradualmente elevata. In
questo contesto, il tradizionale diaframma di separazione tra gli attori in gioco subisce forti
spinte destabilizzanti. Si viene quindi affermando una logica di sistema aperto, dove il
miglioramento sul versante progettuale, produttivo e logistico scaturisce dalla collaborazione
reciproca e richiede un atteggiamento relazionale improntato ad una maggiore trasparenza ed
apertura.

La logica del "open system" si traduce allora:

W in un pid intenso scambio informativo. 11 legame cliente-fornitore viene continuamente
sostenuto ed alimentato dal processo di comunicazione/informazione tra le parti, processo la
cui intensitd e qualitd differisce a seconda della tipologia di relazione. Nello stadio pil
cooperativo, lo scambio di informazioni ed expertise tecnologiche, progettuali, produttive e
logistiche consente a cliente ¢ fornitore una maggiore congruenza delle rispettive attivita
operative. In taluni casi, le informazioni scambiate possono riguardare la struttura dei costi e
la situazione finanziaria della controparte. Il processo informativo, e l'interazione cliente

fornitore nel suo complesso, necessitano d1 veicoli appropriati per il trasporto delle
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