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DAL SISTEMA TRADIZIONALE DI RIFORNIMENTO AL
CONTINUOUS REPLENISHMENT: UN CASO STUDIO DEL
SETTORE ELETRODOMESTICO

Alberto Felice De Toni, Elena Zamolo

Dipartimento di Ingegneria Elettrica, Gestionale e Meccanica,
Universita degli Studi di Udine,
via delle Scienze 208, 33100 Udine- Italy

Abstract

Il paper proposto evidenzia come il Continuous Replenishment si configuri come
una delle principali soluzioni proposte dall' Efficient Consumer Response
nell'ambito dell' Efficient Replenishment per gestire la catena di distribuzione non
solo nell'originale settore del grocery, ma anche in quello degli elettrodomestici.
Attraverso lo studio del caso Electrolux Italia viene infatti presentata ed analizzata
l'implementazione di tale tecnica, evidenziando i vari processi coinvolti (sales
forecasting, capacity need forecasting, master planning, replenishment need
calculation, dispatch planning, shipping), i parametri (target stock, replenishment
need, dispatch plan, assigned stock, ecc.) e gli algoritmi che regolano il Continuocus
Replenishment. 1l paper evidenzia inoltre i risultati e i benefici ottenuti dopo
l'implementazione di tale tecnica e propone un tentativo di estrapolare dal caso le
variabili che definiscono e caratterizzano le condizioni di applicabilita della tecnica
presentata.

Keywords:
\
Continuous Replenishment, Inventory Management, Supply Chain Management.

1. Introduzione

L’evoluzione del mercato odierno e il cambiamento dei ruoli e del potere all’interno
della filiera hanno trasformato la competizione tra aziende in una competizione tra
intere supply chain. Orientare la strategia verso un miglioramento delle performance
del canale rappresenta per le aziende la strada obbligata per raggiungere un
incremento del vantaggio competitivo.

In letteratura si & affermato il concetto di Supply Chain Management, le cui prime
applicazioni sono state realizzate nel settore tessile attorno ai primi anni '80 note
come Quick Response. Tale approccio innovativo & stato poi recepito anche nel
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=mre :hmentare ¢ m generale del grocery con la diffusione dell’Efficient

~mzamer Response (ECR). Tale teoria propone una riprogettazione della supply
zzm rzendo sul diversi punti di interfaccia tra industria e distribuzione (Figural),
e Tarea delle promozioni (efficient promotion), I'area degli assortimenti
Zruzewr assortment). area dello sviluppo e dell’introduzione dei nuovi prodotti
Zrummr new infrodiction), 1'area logistica che considera i processi di rifornimento
zrizeer replenishment) (Kurnia, Swatman, 1998).

: o 4 Bar Code/
Coezmures PosScannars /
Repdemichmesr | / Database
t

Vdnoi: 7R Computer Assisted
Orar Onlering /
Truk Wardwouse Electronic
Schoditne | \lna:m System Billing System / Forecasting System
7 Automated
W l'éousc Receivable-Payment
Receiving System Systan

Figwra l. - L’Efficient Consumer Response

Foczdizzando I'attenzione su quest’ultima area, un intervento in tale direzione
crresenia una leva significativa per superare il trade-off tra costi e livello di
servizp e incrementare in tal modo le performance dell’intero canale. Una delle
pomapeli soluzioni proposte in tale ambito & sicuramente quella del Continuous
Reziezishment (CR). Esso permette infatti I'implementazione di altre tecniche che lo
supparzme ¢ o affiancano, prime fra tutte I'EDI, poi codici a barre, scanner, CAO,
Toss-docking, multi-drop/multi-pick, Electronic Forecasting  System, Billing
Svse=m. Automated Receivable-Payment System, Electronic Warehouse Receiving
Sssm. Vehicle Fill Optimisation, Truck Scheduling (descritte anche in De Toni,
Zz=ola. 2002). Tale processo rivoluziona il tradizionale sistema di ordinazione e di
2=smome &elle scorte caratterizzato dal trasferimento degli ordini d'acquisto dal
Gswibmore al fornitore. 11 CR infatti & un processo di ricostituzione delle scorte in
bese ai quale il produttore invia al centro di distribuzione carichi completi, la cui

ERLN



composizione varia in funzione delle vendite e m conformita ad un livello di
giacenza prefissato (Figura 2). La responsabilita del rifornimento passa quindi nelle
mani del produttore: ¢ infatti lui che decide le quantita da inviare, sulla base delle
informazioni sulle uscite e sul livello di stock presso il centro di distribuzione,
tenendo conto degli ordini gid acquisiti dai punti vendita e secondo programmi di
approvvigionamento prestabiliti. Il distributore deve invece garantire un flusso
informativo continuo per consentire al produttore di formulare proposte d'ordine
realistiche e di fare previsioni affidabili. Caratteristiche chiave del CR sono quindi
corti lead time di rifornimento e spedizioni frequenti e tempificate che permettono
l'ottimizzazione della pianificazione della produzione e dei mezzi di trasporto.

, Qdni
Pradri
(a) (®)
Figura 2. - (a) Sistema tradizionale di rifornimento; (b) Continuous

Replenishment

La letteratura non fornisce numerosi studi ed analisi di casi aziendali di applicazione
di tale tecnica e quelli presenti hanno riguardato principalmente il settore tessile,
alimentare e grocery. Nonostante vi siano degli ostacoli alla diffusione del CR,
legati da un lato ad investimenti volti a raggiungere un'elevata integrazione tra i
partner, dall'altro al raggiungimento di una massa critica di scambio ¢ alla distanza
spaziale tra le parti, tale tecnica ha forti potenzialita di applicazione in settori diversi
da quello grocery, da cui si ¢ sviluppata, ed essere estesa anche ai nodi a monte della
supply chain. L’evoluzione del settore degli elettrodomestici ripropone in parte le
medesime problematiche affrontate nel settore grocery (Cardinali, 1999) e quindi
rappresenta un buon terreno per la diffusione di tale approccio innovativo. Il caso
aziendale proposto ne ¢ un tentativo. Esso evidenzia come questi principi ECR siano
stati recepiti anche nel settore degli elettrodomestici. Tra le azioni intraprese dal
gruppo Electrolux per migliorare Iefficienza e le performance dell’intera supply
chain, particolare rilevanza e successo ha ottenuto la sostituzione del tradizionale
sistema di rifornimento con il Replenishment, nome con cui il gruppo ha coniato tale
modello di gestione dei rifornimenti che segue la logica del Continuous
Replenishment. Tale sistema ¢& stato implementato dapprima per gestire i
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rifornimenti con le societa commerciali e poi esteso con la stessa logica anche a
monte della supply chain per gestire i rifornimenti con i fornitori. Dopo aver
presentato i meccanismi, gli algoritmi e i parametri che regolano il Replenishment
tra stabilimento produttore e societa commerciali, si evidenzia come il successo di
tale adozione abbia permesso al gruppo Electrolux-Zanussi di estendere tali principi
anche a monte del canale, coinvolgendo stabilimento produttore e fornitori. L’analisi
e il confronto dei risultati ottenuti prima e dopo I’implementazione del CR in
particolar modo dallo stabilimento di Porcia permette di confermare la validita della
tecnica e il raggiungimento degli obiettivi teorici proposti dall’ECR. 1l paper
propone infine un tentativo di estrapolare dal caso le variabili che definiscono e
caratterizzano le condizioni di applicabilita della tecnica presentata.

2. Meccanismi e processi del Replenishment verso le societa
commerciali

La filosofia che ispira il metodo del Replenishment verso le societd commerciali
(SC) ¢ il concetto “pull”: la fabbrica e la produzione devono essere 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 fabbrica provvede a garantire la copertura di un certo
livello di stock di sicurezza (target stock-TAS). Stessa logica sta alla base del
processo di Replenishment adottato tra stabilimento produttivo e fornitore:
quest'ultimo cerchera di ristabilire un certo livello di scorte di componenti o
sottoassiemi concordato (TAS) calcolato in base alle effettive richieste del mercato.
In questa sede verra focalizzara I'analisi sul processo di Replenishment verso le SC.
Come si puo notare dalla Figura 3 con questo approccio scompaiano gli ordini veri e
propri effettuati dalle SC verso gli stabilimenti produttivi; inoltre la pianificazione
delle quantita da spedire alle societa commerciali grazie al Target Stock consente di
livellare i picchi di assorbimento permettendo a sua volta, nonostante vengano
seguite efficacemente le richieste del mercato, un livellamento della produzione.
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5 SUPPLY UNIT SALES COMPANY RETAILER
--Salesforecast
& daily sales &stock = m
< = ﬂjr‘[m orders
. dispatch plan__ ﬁﬁ o — <
|—>; ; >
A

dA:p[alch arsival GSU = goods of supply unit
advice advice GR = goods of retailer
GSC = goods of sales company

Figura 3. - Il processo di Replenishment verso le societa commerciali

1l gruppo Electrolux conta numerosi impianti produttivi e varie societa commerciali
sparsi in tutto il mondo; questo giustifica la scelta del gruppo di dotarsi di un sistema
informativo affidabile e che permetta la trasmissione dei dati a livello mondiale.
Tale sistema utilizzato & chiamato Electrolux Forecasting and Supply System (EFS-
95), funzionante su piattaforma hardware 1.B.M. AS/400. Attraverso tale sistema
societd commerciali e stabilimenti produttivi condividono dei master data
contenenti informazioni sui codici, prezzi e caratteristiche generali dei prodotti. Tali
dati vengono raggruppati in un comune database che viene aggiomato dagli
stabilimenti produttivi. All’interno del sistema del Replenishment & possibile
individuare i seguenti processi schematizzati nella Figura 4.

SALES FORECASTING

Figura 4. - Processi coinvolti nel Replenishment
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Il processo del SALES FORECASTING viene realizzato presso la societa
commerciale. Esso fornisce una previsione sull’andamento futuro delle vendite,
usando dati storici che comprendono vendite storiche, campagne promozionali e i
customer orders. Esistono due livelli di previsione: uno per gestire il lungo periodo e
uno per gestire il breve periodo. Le prime definiscono i fabbisogni mensili della SC
in termini di macroaggregati coprendo il periodo di un anno. Tali previsioni
rappresentano 1’input del processo del CAPACITY NEED FORECASTING in cui
vengono definite le previsioni di produzione nel medio-lungo periodo e valutata
quindi la capacitd produttiva richiesta. Tali dati vengono condivisi con la SC e
utilizzati nel processo successivo di MASTER PLANNING. Qui vengono definiti e
programmati con maggior dettaglio la capacita produttiva degli impianti, la necessita
di eventuali manutenzioni, il fabbisogno di risorse umane e di materiali. Questi
ultimi dati vengono trasmessi ai fornitori che sono quindi in grado di pianificare la
propria capacitd produttiva. Tale processo, cosi come quello precedente, non
considera alcun dato relativo alle scorte, in quanto prevede una proiezione anticipata
delle vendite future e il relativo adeguamento della capacita produttiva senza alcun
riferimento alla disponibilita a magazzino.

Le previsioni di breve periodo invece sono definite su base settimanale per ogni
codice e coprono un periodo di 12 settimane. Esse rappresentano I’input per il
processo di REPLENISHMENT NEED CALCULATION in cui viene calcolata, per
ogni codice, la quantita di merce da spedire in un determinato giorno alla societa
commerciale, 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 societa commerciale,
dagli ordini dei retailer, inviati quotidianamente, e dalle sales forecast, inviate
settimanalmente. Nel prossimo paragrafo verranno specificati con maggior dettaglio
logiche e algoritmi utilizzati in tale processo. A partire dal valore del RN, viene
determinata dalla fabbrica produttrice la quantita di ogni singolo codice da inviare
alla SC operando un calcolo a capacitd finita, ovvero viene considerata la
disponibilita a magazzino e il piano di produzione. Si valuta cioé se esiste o meno la
disponibilita per coprire 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
disponibilitd non riesca a coprire tutte le richieste, viene ripartita dal sistema
proporzionalmente tra le varie societd commerciali. 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, se vi & la necessita, un periodo congelato di distribuzione (frozen
distributivo) di una settimana, in cui il piano di spedizioni (Dispatch Plan-DIP) non
pud essere variato Ovviamente durante il frozen produttivo il DIP viene confermato
e per le settimane seguenti viene calcolato solo il Replenishment Need .
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Nel processo di ANALISI DELLE DISPONIBILITA’ viene analizzata la disponibilita
di prodotto presente presso lo stabilimento produttivo (GSU) per confermare il RN
calcolato. A tale scopo viene operata una proiezione del livello di scorte a
magazzino presso la fabbrica fino al termine del frozen produttivo

(GSU projected ), considerando quindi lo stock presso lo stabilimento a inizio

periodo frozen (GSU yppent )> @ cui si aggiungono le quantita derivanti dal piano

di montaggio dello stesso periodo (P.Montaggio), nettificate dalle quantita del
Dispatch Plan pianificato nel frozen produttivo (DIP).

GSU projected = GSU guprent + P-Montaggio — DIP

Infine nel processo di SHIPPING, prodotte o prelevate le quantita del DIP, esse
vengono spedite alle societd 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 SC (GIT-Good In Transit-), dall’altra
permette alle societd commerciali di prepararsi alla ricezione della merce. Ricevuta
la merce, la sales company invia un Arrival Advice 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 Electrolux. Le peculiarita e le esigenze diverse dei flussi dei
singoli stabilimenti produttivi richiedono infatti che ogni realta adatti tale modello
alle proprie necessita, pur rispettando 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 determinazione delle quantita da inviare alle societa
commerciali, ovvero il piano di spedizione, considerando I’implementazione di
questi nello stabilimento Electrolux di Porcia.

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

Lo stabilimento produttivo Electrolux di Porcia ha iniziato ’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.

3.1 Parametri e algoritmi utilizzati nel Replenishment Need Calculation

TARGET STOCK (TAS): il calcolo del Replenishment Need inizia dalla definizione
del Target Stock (TAS); esso rappresenta il mezzo con cui assorbire eventuali
fluttuazioni impreviste delle vendite fino al successivo arrivo della merce. La
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fabbrica ha quindi il compito di pianificare le forniture in maniera da garantire nel
magazzino della SC tale livello in funzione ai fabbisogni previsti. Stabilimento
produttivo e societd commerciale accordano il valore del TAS in giorni (TASgg),
che rappresenta il numero di giorni di copertura della disponibilita a magazzino.
Tale valore viene determinato in funzione al grado di affidabilita delle previsioni di
ogni codice (fissato infatti un determinato livello di servizio, al diminuire
dell’affidabilita delle previsioni, aumenta il livello di scorte di sicurezza), dalla
fiducia e dall’affidabilita delle forniture e dalla frequenza del rifornimento.

Per determinare il livello di scorta presso la societd commerciale 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 predefinito orizzonte di

n
Z forecast(i)
visibilita: TASpz ==L *T4Seg
n*g
dove: TASpz & il Target Stock in pezzi; TASgg ¢ il Target Stock in giorni; forecast(i)
¢ la previsione di vendita del periodo i-esimo; »n & il numero di settimane
dell’orizzonte temporale (generalmente fissato a 4); g ¢ il numero di giomi di

n
vendita (fissato a 7); Z forecast(i)/n* g ¢& la previsione di vendita media
i=1
giornaliera nel periodo considerato.
1l sistema calcola il TASpz per le 12 settimane rolling; risulta quindi necessario per
lo stabilimento disporre dei dati di input dei fabbisogni relativi alle 16 settimane
successive (nell’ipotesi di n=4). '
L’ obiettivo comune della fabbrica e della sales company & quello ovviamente di
ridurre il livello di scorte e quindi il TAS. Mentre le variazioni nel tempo della
domanda dipendono dal mercato e quindi non sono direttamente controllabili, &
possibile agire aumentando sia 1’affidabilita della fornitura, sia I’accuratezza delle
previsioni di vendita da parte della sales division e inoltre incrementando la
frequenza di rifornimento.
REPLENISHMENT NEED (RN): il Replenishment Need rappresenta la quantita
che lo stabilimento produttivo deve inviare alla societa commerciale in modo tale
che il livello di scorta della SC nel momento di arrivo della merce eguagli il livello
del TAS calcolato per quel dato periodo (Figura 5)

RN; =TAS; + Re quirement; —(GSC +GIT) yrent

dove: GSC zyprent € il livello attuale delle giacenze presso la societa commerciale;

GIT . pren € la merce in transito che arriverd nella SC; Requirement ¢& il

fabbisogno relativo al periodo considerato ovvero il valore massimo tra le previsione
di vendita e la somma dei back order e degli ordini dei clienti:
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Re quirement; = max] forecast;,(Cust om erOrders; + BackOrders; )]
dove: Back Orders rappresentano la quantita di merce non ancora evasa.

Stock level A
TASi '\
RN
GSCeurr T Gt
B .
time
i-arrival day

Figura 5. - Andamento delle scorte

DISPONIBILITA: attraverso il processo di analisi delle disponibilita, lo
stabilimento stabilisce la quantitad di merce che potra disporre e quindi inviare alle

proprie societd commerciali (GSU 4 igned )- Tale quantita viene ripartita tra le SC

gestite a Replenishment e quelle gestite tradizionalmente a ordine. In particolare la
quantita assegnata alle SC gestite a Replenishment avviene proporzionalmente alle
richieste. Lo stabilimento ha scelto di considerare la media del RN delle quattro
settimane precedenti in modo da evitare ’errata assegnazione dovuta a eventuali
picchi di richiesta che si discostano dal normale flusso di fornitura.

i-1 RN ; n i-1 RN ;
=GSU;* ¥ —”"/Z y — &
j=i-3 k=1 j=i-3 4
dove: GSU assigned; | ¢ la quantitd di merce di un determinato codice assegnata
I,

GSU,

ssigned ; |

nella i-esima settimana alla k-esima SC; GSU; & la quantita di merce disponibile
nella settimana i-esima per le SC gestite a Replenishment; RN jk ¢ il valore del

Replenishment Need nella settimana j-esima della k-esima SC;
Analogalmente accade per I’assegnazione del piano di montaggio.
La disponibilita assegnata alla SC in un determinato periodo sara quindi pari a:

DISPi,k =GS Uassigned ik +P.MONT, assigned ; |
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dove: DISP; i ¢ la disponibilita assegnata nella i-esima settimana alla k-esima SC;

P-MONTassignedi ; & il piano di montaggio assegnato nella i-esima settimana

alla k-esima SC

DISPATCH PLAN (DIP): determinata la quantita del rifornimento a capacita
infinita (RN) e la disponibilita del codice, & possibile stabilire il piano di spedizione
(DIP) in cui viene definita la quantita che la fabbrica spedisce effettivamente alla
sales company valutando la propria capacita produttiva e le scorte presenti nello
stabilimento (quantita del rifornimento a capacita finita). Il DIP ¢ un piano rolling
con un orizzonte temporale di tre settimane ovvero ogni settimana viene rigenerato il
piano di spedizione della settimana corrente (W1) e delle due settimane sucessive
(W2 e W3).

Vediamo ora come si articola il calcolo del DIP nello stabilimento di Porcia che
risulta essere caratterizzato da un frozen produttivo di due settimane e da un frozen
distributivo nullo. Nella prima settimana di frozen produttivo (i=1) (Figura 6) il
calcolo parte dal valore del Replenishment Need della settimana (RNI)
precedentemente determinato nel processo di Replenshment Need Calculation: se
tale valore & negativo il sistema lo annulla automaticamente in modo tale che non
venga consegnata alcuna merce alla SC, in caso contrario il sistema considera la
disponibilita assegnata alla SC (DISP1): se essa risulta superiore al RN1 allora la
quantitd che verra inviata alla SC (DIP1) sara pari al valore del RN1, altrimenti
verra consegnata alla SC una quantita pari alla disponibilita assegnata. Dopo questo
calcolo viene determinata la quantitd spedita in eccesso o in difetto (4RN) e la
quantitd di prodotti presenti a magazzino alla fine della settimana di frozen
produttivo (GSU prgjected, )» in cui viene considerato anche il piano di consegna per

quelle SC non gestite a Replenishment ( DPgcpqer )- Tale calcolo si ripete per la

seconda settimana di frozen produttivo e per la prima settimana non congelata, che,
in quanto tale, prevede un piano di montaggio tale da soddisfare le quantita di
Replenishment Need previste: per questa settimana quindi DISP=RN=DIP e di

conseguenza ARN=0. Se per un determinato codice si ha GSU, >0 significa

projected
che la disponibilita assegnata ¢ superiore alle richieste e quindi questa disponibilita
viene riassegnata all’interno del frozen produttivo a quelle SC per cui tale codice
presenta un ARN>0 (ritardo di consegna), incrementando quindi per tale periodo la
disponibilita assegnata e quindi il DIP.

In base a queste considerazioni, vediamo ora come viene strutturata nello
stabilimento di Porcia 1’organizzazione temporale di tali fasi del Replenishment che
conducono alla pianificazione dei rifornimenti e delle linee produttive nel breve
periodo. Come prevede il modello, le societd commerciali forniscono ogni giorno
alla fabbrica, tramite EFS95, i dati riguardanti le vendite, la GSC, gli Arrival Advice
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e il portafoglio ordini, e il lunedi mattina le previsioni di vendita delle 16 settimane
rolling.

wi w2 w3 wé ws w6 w1 w8 w9 wIo Wil w2

Target Stock (TAS)
T I I 1 1 1 1 I 1 1 1 1
nnnnnn I ] 1 1 | 1 T 1  § 1
A
Replenishment Need (RN)
AT 1 1 I 1 1 i i I 1 I I
/ | | I 1 1 1 I 1 I I
A
Dispatch Plart (DIP)
‘! ..... I ]
[ 7 RNi= RNi* - DIPi 1 A
YTTTYY N —
Gsu DISP; - DIP; - DP I A
projected | = | et i = UFsConder,
Piano di montaggio
I — AL
- 0 LA S T | ]
ki el
2 e _ s
), Gl e
Figura 6. - Dispatch Planning Figura 7. - Fasi della pianificazione

del Replenishment

1l lunedi (Figura 7) quindi viene effettuato il calcolo del TAS e del Replenishment
Need per le 12 settimane rolling. Questi dati vengono integrati dal sistema locale di
livello4 con quelli relativi alle scorte della fabbrica e trasferiti al sistema di /ivello3
che pianifica le linee di produzione con frequenza settimanale. In particolare viene
determinato il Dispatch Plan relativo alla serttimana corrente (W1) alle due
settimane sucessive (W2, W3) e il previsionale di montaggio della seconda
settimana sucessiva (W3).

Il martedi viene eventualmente modificato manualmente il Dispatch Plan e
conseguentemente il piano di montaggio per la settimana W3, piano che viene
quindi congelato e spalmato sulle diverse linee di assemblaggio, mentre il mecoledi
ne viene creato uno previsionale per la settimana W4 ad uso dei fornitori.

3.2 Risultati

L’adozione del processo di Replenishment si & dimostrato un successo per il gruppo
Electrolux. Il passaggio dalla logica tradizionale di rifornimento all’approccio del
Replenishment ha permesso di ottenere vantaggi significativi per tutti i soggetti della
catena di distribuzione e fornitura; in particolare pet lo stabilimento produttore si
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sono tradotti principalmente in: a) reazione immediata alle diverse richieste del
cliente, b)maggior livello di servizio al cliente, c)riduzione degli errori derivanti
dall’eliminazione dei supporti cartacei, d)incremento della visibilita del mercato, €)
miglioramento nella pianificazione e riduzione della ripianificazione, f) significativa
riduzione delle scorte sia all’interno dello stabilimento produttivo che nell’intera
catena di monte e valle g) migliore gestione dei rischi e delle opportunitd h)
maggiori vendite.
Analizzando in particolar modo lo stabilimento Electrolux di Porcia, e operando un
confronto tra gli anni 1998 (anno in cui & iniziata nello stabilimento di Porcia
I’implementazione del processo di CR verso le SC) e 2000 (anno in cui il processo
" puo “essere considerato a regime), si possono quantificare i risultati raggiunti
analizzando i principali indicatori di performance della supply chain: la scorta
integrata e 1’analisi dell’Order Fill Rate.
Come si pud notare dalla (Figura 8.a) i volumi di scorta integrata si sono
sensibilmente ridotti (in certi periodi la diminuzione ha toccato il 30%), permettendo
in questo modo un significativo decremento dei costi di stoccaggio a vantaggio di
tutti i soggetti della catena. Questa riduzione dei costi infatti pud tramutarsi in una
riduzione dei prezzi dei prodotti e quindi in un possibile incremento delle vendite.

300000
200000 -
100000 -

0

quantita

RIS RS TR FE T EF

periodo

2000 w1598

percentuale

apr-mag98 gdug98  sett-ott98  nov-dic98  gen-leb 00 mar-apro0 magghi00  lug-selt 00

periodo

(®)

Figura 8. - (a) Andamento della scorta integrata; (b) Percentuale di righe
d’ordine non evase per cause imputabili al sistema produttivo
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Un importante risultato & anche quello ottenuto dall’analisi dell’Order Fill Rate, cioé
della capacita dell’azienda di soddisfare in termini di tempi € volumi le richieste del
cliente finale, valutando le righe d’ordine non correttamente soddisfatte. In
particolare sono stati valutate il numero delle righe d’ordine non evase dallo
stabilimento nella data stabilita o nella quantit stabilita per mancanza di prodotto a
magazzino e quindi direttamente imputabili al sistema produttivo.

Passando dal 1998 al 2000 (Figura 8.b) si & riscontrato dall’analisi del’Order Fill
Rate un aumento delle quantitd evase correttamente e in particolare, come si puo
notare dalla (b), si riscontra una diminuzione della percentuale degli ordini non evasi
in modo corretto a causa di errori imputabili al sistema produttivo.

4. Contesti applicativi del Replenishment

Il campo di applicabilita del processo basato sulla logica del Continuous
Replenishment non risulta illimitato. All’interno di uno stesso stabilimento
produttivo del gruppo Electrolux esso rappresenta il principale ma non I’'unico
sistema di gestione dei rifornimenti utilizzato sia per il processo di
riapprovigionamento di monte che per quello di valle. La gran parte delle societa
commerciali sono gestite a Replenishment, ma non tutte: per quelle extraeuropee €
per i clienti terzisti si continua ad utilizzare il tradizionale sistema di rifornimento
basato sugli ordini. Questo ¢ principalmente dovuto a: 1) elevati tempi di consegna
che vanificano tutti i vantaggi in termini di tempo ottenuti dall’implementazione del
Continuous Replenishment; 2) ridotta penetrazione nel mercato e quindi ridotto
volume di apparecchiature vendute; 3) specifiche esigenze e problematiche delle
societa commerciali.

Distanza Modello
stablimento- tradizionale di
Sales Company rifornimento

Replenishment

>

Volume di
interscambio

Figura 9. - Variabili critiche per la scelta del sistema di rifornimento di
valle

Variabili cruciali quindi che condizionano I'utilizzo del processo di rifornimento
verso le societd commerciali sono la distanza tra stabilimento produttivo e SC e
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volume di prodotti scambiati. In Figura 9 vengono rappresentate le due condizioni

limite: elevato volume rifornito/modesta distanza tra stabilimento produttivo e sales

company, in cui viene preferito il Replenishment, e ridotto volume rifornito/elevata
distanza, in cui viene preferito il modello tradizionale di rifornimento.

Anche per quanto riguarda la gestione del processo di rifornimento di monte, a causa

della varieta delle caratteristiche distintive dei codici e dei fornitori gestiti, il

processo di Replenishment, pur rappresentando la soluzione principalmente adottata,

non copre I’intero spettro delle emissioni d’ordini. Accanto al processo di

Replenishment, giustificato in presenza di un volume di scambio e criticita del

componente elevati, nonché una vicinanza, affidabilita e livello di informatizzazione

del fornitore rilevanti, coesistono inoltre altre tre tecniche:

* la gestione tradizionale tramite Reorder Point (ROP). Questa viene utilizzata
soprattutto per quei codici caratterizzati in particolare da una bassa criticita e
specificita, da un ridotto ingombro (minuteria, viti, ecc.) e da un volume di
scambio discreto; non richiede un’elevata affidabilitd, vicinanza e grado di
informatizzazione dei fornitori;

e la gestione tramite il calcolo dei fabbisogni con ordine=fabbisogno e senza
sistemi di protezione (scorte di sicurezza e lead time di sicurezza nulli) per cui
viene richiesta, nel momento in cui ha inizio la produzione di un determinato
lotto, la quantita esatta di materiale. La scelta dei codici gestiti con tale tecnica
(cablaggi, ecc.) deriva da un’analisi di make or buy, determinata anche da
esigenze e vincoli di magazzino; essi sono principalmente caratterizzatati da una
elevata specificiti e da un basso volume di scambio. L’affidabilita richiesta al
fornitore deve essere quindi assai elevata e il grado di informatizzazione
discreto;

e la gestione Just In Time con pit consegne al giorno (JIT per Fasce orarie).
Questa tecnica & limitata Soprattutto a quei componenti caratterizzati sia da un
elevato volume di scambio sia da un considerevole ingombro e quindi conviene
riceverne piu spedizioni al giorno senza la necessita di immagazzinarli per un
intero giorno. Tale gestione richiede perd un’elevata affidabilita, vicinanza e
grado di informatizzazione del fornitore. L’elevato ingombro e la ridotta
criticitd del codice rappresentano quindi gli elementi che distinguono le
condizioni di applicabilita di tale tecnica rispetto al Replenishement.

I principali elementi distintivi quindi che condizionano Papplicabilita del
Replenishment e che determinano la scelta del processo da utilizzare sono
individuabili nel volume dj scambio, inteso come numero di pezzi su base annua,
nell’ingombro del codice, nella criticita del codice, intesa come impatto sulla
disponibilita del prodotto (non sostituibilita, ecc.), nella specificita del codice, nella
vicinanza del fornitore, nell’affidabilita e nel grado di informatizzazione del
fornitore.
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I valori assunti da queste variabili, mostrati in Tabella 1, determinano le condizioni
di applicabilita dei sistemi di gestione delle forniture utilizzati dallo stabilimento.
Nella realta molto spesso i valori assunti da tali variabili non individuano
univocamente una delle condizioni sopracitate. In tali situazioni la scelta della
tecnica da utilizzare ¢ demandata al responsabile della funzione acquisti che &
chiamato ad analizzare e valutare di caso in caso il giusto peso da attribuire alle

variabili.

CALCOLO DEI
o looiche] o | rAmsosen | JFTERENCE | cu gsmmonr

e SS=LTS=0
volume medio medio alto alto
ingombro del codice basso medio alto medio
criticita del codice bassa media bassa alta
specificita del codice bassa alta bassa bassa
vicinanza del fornitore bassa media alta alta
affidabilita del fornitore bassa alta alta alta
informatizzazione del fornitore bassa media alta alta

Tabella 1. - Contesti applicativi dei sistemi di gestione dei rifornimenti di
monte

5. Sistema tradizionale e Continuous Replenishment a confronto

Come ¢ gia stato accennato nell'introduzione il Continous Replenishment (CR)
rivoluziona il sistema tradizionale di rifornimento. Dall'analisi teorica dei due
processi e dallo studio del caso aziendale, sono stati individuati sei principali
macroelementi, riportati in Tabella 2, che caratterizzano e differenziano i due
modelli proposti: la generazione dell'ordine, i dati scambiati, gli strumenti utilizzati,
la gestione e la pianificazione della produzione da parte del fornitore, le prestazioni
ed i contesti di applicazione.

Dall'analisi effettuata il processo di generazione dell'ordine risulta profondamente
diverso e modificato nel passaggio dal sistema tradizionale al Continuous
Replenishment: la responsabilitd del rifornimento passa infatti nelle mani del
fornitore che non riceve pilt ordini da evadere, ma pianifica quantita e tempi dei
rifornimenti in modo tale da garantire un livello di giacenza dinamico in funzione
alle fluttuazioni del mercato (TAS - Target Stock) e ottimizzare non solo la propria
giacenza ma l'intera scorta integrata. Il semplice trasferimento quindi degli ordini di
acquisto da evadere tra cliente e fornitore lascia spazio ad un intenso scambio di dati
ed informazioni sulle previsioni di vendita, sul livello di giacenza dei magazzini del
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cliente, sugli ordini e i consumi dei nodi pitt a valle della catena, sulle azioni
promozionali intraprese dal cliente.

La maggiore intensita e tempestivita richiesta dal CR al flusso dei materiali ed al
flusso informativo richiede l'uso di strumenti diversi da quelli che supportano il
modello tradizionale. Da un lato quindi vengono utilizzati i tradizionali strumenti
basati su supporti cartacei (fax,ecc.), dall'altro strumenti elettronici paperless,
sistemi standardizzati di trasmissione e di codifica, sistemi automatizzati di
generazione e di gestione del rifornimento.

Nel CR inoltre la condivisione tra le due parti dei dati di vendita e delle attivita di
marketing permettono in primo luogo di realizzare una sensibile diminuzione
dell'amplificazione della domanda lungo la catena (effetto forrester), limitando le
decisioni indipendenti intraprese dai singoli membri della catena quali promozioni o
sovraacquisti ed in secondo luogo l'attenuazione della distorsione delle previsioni
del fornitore e quindi un miglioramento della pianificazione produttiva. La maggiore
attendibilita delle previsioni di vendita (SF), la definizione di un livello di scorte
dinamico (TAS) da garantire presso il cliente ed il suo continuo monitoraggio delle
scorte (GSC) permettono inoltre al fornitore di ottenere, rispetto alla tradizionale
pianificazione della produzione basata principalmente sulle distorte previsioni di
vendita, un netto miglioramento in termini di efficienza nella definizione dei piani
produttivi (MPS). Avendo infatti la liberta di pianificare i rifornimenti, & in grado, a
parita di scorte, di operare un maggior livellamento ed ottimizzazione della capacita
produttiva nonché una migliore saturazione dei carichi spediti e dei trasporti.

La maggiore integrazione logistica e soprattutto informativa garantisce un
miglioramento dell'efticienza non solo interna ad ogni singola unita, come accade in
un sistema tradizionale di nfornimento. ma dell'intera catena di fornitura. Il continuo
monitoraggio del cliente infatti permette al fornitore di selezionare, in caso di una
indisponibilita di risorse, dei criteri di assegnazione delle prioritd conformi alle
criticita contingenti e non basarsi, in mancanza di una visione chiara, su criteri quali
il quantitativo ordinato, la frequenza, I'importanza del cliente, ecc. che potrebbero
sfavorire situazioni piu critiche in quel frangente. e

In ultima analisi, sebbene il Continuous Replenishment possa permettere, rispetto ad
un sistema tradizionale di rifornimento, un incremento delle prestazioni dell'intera
supply chain, i suoi campi di applicabilitd risultano sicuramente ridotti. La
partnership informativa e strategica tra le parti richiede un coinvolgimento e una
fiducia reciproca mentre l'integrazione logistica comporta elevati investimenti in
strutture tecnologiche giustificabili quindi solo a fronte del raggiungimento di una
massa critica di scambio; d'altro canto i vantaggi ottenibili da tale processo possono
essere vanificati in presenza di distanze elevate tra i nodi della catena che richiedono
tempi di consegna molto lunghi.
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Sistema tradizionale Continuous replenishment

Responsabilite dej cliente ys  Responsabilita del fornitore
¢ Emissione dell'ordine da parte de| cliente

] ¢ Assenza dell'emissione dell'ordine
Evasione s Pianificazione

Generazione : . ¢ Pianificazione dei rifornimenti da parte del fornitore
¢ Evasione da pa S ita ; i ; S !
dell'ordine di consegna r{:drxiizsdleldfolrm[t_orc della quantita da rifonire alla data secondo un livello di giacenza concordato (TAS)
& 4 fakeliente dinamico con le fluttuazioni del mercato
Scorta indipendente s Scorta integrata
vesn o . . ¢ Responsabilita della scorta inte, rata da parte del
¢ Responsabilita indipendente delle scorte del cliente e del fornitore D . P
fornitore
Trasmissione _vs Condivisione
Dati ¢ [l?'evlllsm:”dl v'endlta
. L 3 tvello delle giacenze
scambiati ¢ Ordini di acquisto ¢ o cee glace . .
¢ Ordini ricevuti daj punti vendita
¢ Azioni di marketing
Strumenti indipendenti vs Strumenti comuni, standardizzati ed integrati
¢ Sistemi paperless per il trasferimento informativo,
¢ Trasferimenti informativi realizzati in genere con supporti realizzato elettronicamente (e quindi piu tempestivo ed
Strumenti cz.mace.l (fax,...? . . . ) _ a<.:cural_o) . ' ‘ . . '
Sistemi manuali di generazione e gestione del rifornimento ¢ Sistemi elettronici per l'automatizzazione dei rocessi del
¢ Sistemi di codifica, identificazione, trasmissione e trasporto rifornimento
indipendenti ) Sistemi di codifica, identificazione, trasmissione e
trasporto comuni, standardizzat e integrati
Previsioni distorte vs Previsioni attendibili
¢ Previsioni definite in base alle proprie vendite distorte da ¢ Previsioni definite in base alle vendite dei propri clienti
sconosciute promozioni e sovracquisti ed ad azioni condivise
Pianificazione instabile vs Pianificazionepin stabile livellata in termini d; capacita
¢ Definizione dell'MPS in base alle previsioni (SF), back orders | o Definizione di un livello dj scorte dinamico da garantire
(BO) e alle disponibilita presso il magazzino (DISP) (TAS) e monitoraggio delle scorte presso i cliente (GSC)
; ermet i ivi i
Gestione & p fme tono 1r30|tre un llvellam?nto della. produzione (MPS) e
o . unottimizzazione della capacita produttiva.
pianificazion :
4 1 [ 2374
e della SE iy
produzione TAS
da parte del GScC ;
Jornitore BO
IDISP !
RN .ups, *
Assegnazione delle priorita vs Assegnazione delle priorita 52
non conforme alle reali criticity in base alle reali criticits ?
¢ Assegnazione delle prioritd non conforme alle reali necessitd | ¢ Assegnazione delle priorita conforme alle reali criticita &
contingenti ma basate su quantitativo ordinato, frequenza contingenti 5
d'ordine, dimensione del cliente. .. i
Efficienza dei processi interni  vs Efficienza dei processi interni ed esterni i
¢ Lead time elevati dej processi di interfaccia ¢ Lead time brevi dei processi di interfaccia R
Prestazioni ¢ Spedizioni non tempificate ¢ Spedizioni tempificate e frequenti
¢ in genere non ottimizzazione dei carichi ¢ Ottimizzazione dei carichi '
¢ elevata scorta integrata ¢ Scorta integrata ridotta Zl.
Bassi volumi, distanze elevati, vs  Grandi volumi, brevi distanze, &
bassa integrazione elevata integrazione ; 2
Condizioni di i . N ¢ Elevati volumi di scambio %
P Volumi di scambio anche piccoli . : . ; ‘
applicabilita » - : ¢ Ridotte distanze fornitore-cliente ;
¢ Distanze anche elevate tra fornitore e cliente o A p ;
R . .5 - ¢ Utilizzo di sistemi hardware e software di i
¢ Non utilizzo in genere di supporti informatici — :

Tabella 2. - Sistema tradizionale di rifornimento e Continuous Replenishment
a confronto
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6. Conclusioni

I risultati empirici evidenziano come I’implementazione del modello di
Replenishment, che segue la logica innovativa del Continuous Repelnishment
proposto dal’ECR, ha permesso al gruppo Electrolux di ottenere significativi
risultati, confermando la realizzabiliti dei benefici proposti in via teorica. Gli
obiettivi che il gruppo si era prefissato sono stati raggiunti nelle linee generali, anche
se i progetti futuri dell’Electrolux sono ancora pit ambiziosi e tesi ad un
miglioramento del processo di rifornimento attraverso un rafforzamento delle
comunicazioni con i fornitori e con le societa commerciali per monitorare
giornalmente ‘lo stato delle consegne e I’andamento del mercato. L’obiettivo
principale & quello di ridurre quindi la principale fonte di errore e di inefficienza del
processo, ovvero l’incertezza legata alle previsioni di vendita, variabile che
influenza pesantemente la definizione del TAS e quindi del livello delle scorte.

Tali evidenze empiriche confermano inoltre come I’adozione della logica del
Continuous Replenishment, ideata per il settore grocery, possa essere estesa con
successo e con evidenti benefici anche in altri settori, tra cui quello degli
elettrodomestici. Sicuramente le dimensioni del gruppo considerato e dei partner a
monte e a valle con cui & stato avviato il processo di Replenishment confermano le
valutazioni inerenti le condizioni per le quali & conveniente ricorrere
all'implementazione di tale procedura. Elevati volumi di vendita, la criticita delle
consegne dei materiali riforniti e prodotti, la ridotta distanza spaziale intercorrente
tra gli stabilimenti e societd commerciali, 'elevato know-how e grado di
avanzamento nell'information tecnology rappresentano infatti le condizioni
decisamente favorevoli per ’adozione di tecniche di gestione come il Continuous
Replenishment.

Legenda

CR (Continuous Replenishment), DIP (Dispatch Plan), ECR (Efficient Consumer
Response), EDI (Electronic Data Interchange), EFS (Electrolux Forecasting and
Supply System), GIT (Goods in Transit), GR (Goods Retailer), GSC (Goods Sales
Company), GSU (Goods Supply Unit), MPC/PO (Model Plan Code/Product Order),
OTD (Order TO Delivery), OTP (Order To Payment), PRC (Preconsuntivo), RN
(Replenishment Need), SC (Sales Company), SU (Supply Unit), TAS (Target
Stock).
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