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La business intelligence
entra in produzione

Come reatizzare s sistema di misurazione delle prestoziont logistico-produttive

Nell’articolo “La business intelligence entra
in produzione: come misurare le prestazioni
logistico-produttive”, pubblicato sullo scorso
numero di Sistemi & Impresa, I'autore

ha introdotto il tema della misurazione

delle prestazioni logistiche e descritto gli
indicatori che fanno parte del modello
sviluppato da Jmac Europe e denominato
JPMS. Tali indicatori misurano il livello

di servizio, le scorte, i lead time produttivi,
I’efficienza, i costi logistici.

In questo secondo articolo verranno

descritte le modalita di implementazione del
modello e messi in luce quelli che, in base
all’esperienza maturata dall’autore, possono
essere gli sviluppi derivanti dall’introduzione
di una cultura della misurazione in ambito
logistico-produttivo.

L'implementazione di un

sistema di monitoraggio delle

prestazioni logistiche

Lo strumento da noi utilizzato per il calcolo de-
gli indicatori € un applicativo sviluppato in MS
Access il che comporta il vantaggio di non ri-
chiedere alcun investimento software e hardwa-
re da parte dell’azienda dal momento che
Access é relativamente conosciuto come data ba-
se (molti utenti sono in grado di utilizzarlo) e I'in-
stallazione del sistema & velocissima.

Lo svantaggio puo essere una certa difficolta a
gestire lamultiutenza e una certa lentezza di ela-
borazione. Altro problema puo essere il volume
di dati da gestire. Generalmente pero con una
buona macchina si riescono a gestire senza gros-
si problemi alcune centinaia di migliaia di record
per archivio.

Una volta installato il sistema, questo va inte-
grato con il sistema gestionale dell’azienda.
Nella nostra esperienza abbiamo interfacciato
il sistema con diversi gestionali senza partico-
lari problemi.

Dato che gli archivi per gli indicatori sono stan-
dard I'integrazione & normalmente molto faci-
le. Le soluzioni tecniche possono essere svariate:
collegamento ODBC, esportazione su file Te-
sto o Excel.

Un passaggio critico riguarda la relazione con
I’EDP manager. La figura del’EDP manager
nelle medie aziende non é solitamente evolutaed
& subissata da richieste a volte banali da parte de-
gli utenti finali. Di conseguenza I’atteggiamen-
to che gli EDP manager hanno sviluppato va dal-
la totale indisponibilita (ora non ho tempo, ne
parliamo un’altra volta) alla rassegnazione piu
assoluta (quante volte ho cercato inutilmente di
spiegare come utilizzare questa funzionalita del
sistemal).

Paradossalmente la maggior parte del tempo in
un progetto ¢ legata a difficolta che si hanno con
I’'EDP manager o con gli utenti per problemi di
natura informatica.
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Da parte nostra suggeriamo sempre la creazio-
ne di un Master User (manutentore del sistema),
una persona che deve avere delle buone cono-
scenze del sistema gestionale e di Access e che
puo coincidere con lo stesso EDP manager. |l
Master User diventa il manutentore del sistema,
colui che si prende in carico lo strumento una vol-
ta concluso il progetto.

La fase di istruzione agli utenti chiude I'imple-
mentazione dello strumento. Al cliente viene an-
che consegnato un manuale utente per facilita-
re lamanutenzione del sistema e il lavoro di af-
finamento successivo.

Il fatto di utilizzare un data base Access potrebbe
far sorridere molti. L’applicativo in Access non
ha comunque la pretesa di essere uno strumen-
to di Bl e noi non siamo sistemisti (ci auguria-
mo di essere riconosciuti come consulenti di di-
rezione!). In realta Access ci permette di parti-
re con una soluzione intermedia, veloce da rea-
lizzare, attraverso la quale gli utenti possono
prendere confidenza, apprezzare gli indicatori e
soprattutto cominciare a lavorare con metodo per
il miglioramento delle performance.

Una volta che questo avviene, nulla vieta di pas-
sare a strumenti di Bl piu evoluti, che a questo
punto non sono piu delle scatole vuote di con-
tenuti e possono essere sfruttati in tutte le loro
potenzialita.
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La gestione degli indicatori

Definizione delle responsabilita

Per ognuno degli indicatori scelti si deve scegliere
la figura aziendale che ne & responsabile. Tale re-
sponsabilita implica:

o Ladefinizione insieme alla direzione del livello
obiettivo dell’indicatore.

e L a garanzia dell’affidabilita del dato.

e La produzione mensile dell’indicatore.

e | ’interpretazione del dato e I'analisi delle cau-
se di scostamento dall’obiettivo con la finalita di
identificare quello che & sbagliato non chi ha sha-
gliato (tale concetto non & banale, soprattutto in
aziende padronali con una scarsa cultura orga-
nizzativa e manageriale).

e La proposta di azioni di miglioramento.

E’ chiaro che la definizione degli obiettivi sul sin-
golo indicatore deve essere coerente con gli obiet-
tivi generali dell’azienda.

La riunione logistica

Uno dei momenti qualificanti della metodolo-
giaéil lancio della riunione logistica. L’obiettivo
fondamentale della riunione ¢ la verifica delle
prestazioni logistiche.

Allariunione partecipano gli attori critici del-
la catena logistica. Spesso il processo logistico
e suddiviso in uffici diversi: acquisti, com-

Figura 1 - Gli indicatori
del modello JPMS.



MISURAZIONE DELLE PERFORMANCE

Figura 2 - Ambiti della

tiunione logistica. | e
g Obiettivi | ~>~Q
4 \\

I/ . : N,
! — Monitoraggio <—I \‘
! AZ'(:{." | Confronto tra obiettivi e !
\ correttive performance effettive ﬁ ),

\\ /l

N, 4
N Performannce | -7
SSee effettive |-~

Inputs Output
Piani e Costo delle attivita

fattori ambientali

1

|

e livello di servizio

Cambiamenti
interni ed esterni

merciale, programmazione, produzione, spe-
dizioni. La riunione diventa un momento for-
male di scambio, di condivisione e di coordi-
namento.

Ognuno dei responsabili presenta i propri indi-
catori e tutti i presenti discutono i risultati e cer-
cano le possibili azioni di miglioramento. Uno
schema di riferimento puo essere quello presen-
tato in figura 2.

La riunione deve essere svolta periodicamente
(unavolta al mese, alla settimana ecc.) secondo
le esigenze di ciascuna azienda e deve essere tem-
pestiva. Non ha senso discutere con ritardo da-
ti gia superati dalla realta.

Perché la riunione sia efficace &€ opportuno ave-
re un ordine del giorno e arrivare preparati aven-
do gia analizzato le cause degli eventuali sco-
stamenti prima della riunione in modo da por-
tare nella stessa idee e proposte. In ogni riunio-
ne & inoltre necessario verificare se le azioni pre-
cedentemente decise sono state attuate e con qua-
li risultati.

‘\

Gli sviluppi successivi

Man mano che si impara ad usare il sistema e
guando la riunione logistica diventa uno stru-
mento efficace di direzione dell’azienda, emergono
nuove necessita.

Esigenza di integrazione

Generalmente quello che emerge ¢ la necessita di
unasempre maggiore integrazione del processo lo-
gistico. | partecipanti alla riunione logistica toc-
cheranno con mano i problemi dovuti alla par-
cellizzazione delle funzioni logistiche su pit fun-
zioni aziendali: difficolta nello stabilire la data di
consegna, lentezza nelle risposte al cliente e tra uf-
fici, difficolta di tracciabilita dell’ordine, tempi lun-
ghi di evasone dell’ordine.

La riunione logistica costituisce generalmente il
punto di partenza per unaimportante innovazio-
ne organizzativa: la creazione di un’area logistica
integrata che gestisce tutto il flusso dall’arrivo del-
I'ordine, alla programmazione, alla produzione, al-
I’evasione, agli approvvigionamenti.

Tale trasformazione avviene solitamente in mo-
do graduale. Un primo passo puo essere la crea-
zione di una riunione condivisa di programma-
zione per confermare le date di consegna, il secondo
la creazione di una riunione per decidere il piano
delle spedizioni, finché I'azienda prende co-
scienza della necessita di riunire la responsabilita
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del processo logistico in un’unica funzione logi-
stica integrata.

Esigenza di lavorare per obiettivi

A fianco di un’esigenza di integrazione si ma-
nifesta un’esigenza di definire degli obiettivi per
ciascun indicatore e una congruenza tra gli obiet-
tivi dei vari indicatori e la strategia aziendale.
Definire degli obiettivi stimolanti & fondamen-
tale. Legare gli incentivi, monetari e non, al rag-
giungimento degli obiettivi é altrettanto fonda-
mentale.

Una metodologia che ci piace ricordare ¢ il TP
Management (Total Productive Management).
Si tratta di una metodologia sviluppata in Giap-
pone qualche anno fa e che prevede di definire
obiettivi a tutti i livelli aziendali a partire dal-
I’obiettivo di redditivita dell’azienda. Si tratta di
una metodologia per tradurre gli obiettivi stra-
tegici in piani operativi coerenti e guidare I'a-
zienda in modo integrato verso il conseguimento
dei risultati.

| caratteri salienti della metodologia sono:

1 - ladefinizione di obiettivi a tutti i livelli azien-
dali (da obiettivi di natura strategica ed econo-
mico-finanziaria ad obiettivi di prestazione
operativa: deployment degli obiettivi).

2 - la coerenza degli obiettivi di livello inferio-
re con quelli di livello superiore

3 - la costituzione di gruppi di lavoro per porre
in essere le azioni necessarie al raggiungimento
degli obiettivi.

4 - la creazione di un piano aziendale che, arti-
colato per aree di responsabilita e di indicatori
di prestazione, consenta di conseguire degli
obiettivi progressivi di miglioramento nel pe-
riodo di tempo pianificato.

E’ possibile definire dei valori di riferimento (de-
gli obiettivi a cui tendere) sugli indicatori ana-
lizzati per potersi definire bravi, se non proprio
eccellenti nella realta Italiana?

Fatte salve le precisazioni di rito secondo cui €
impossibile generalizzare, siamo comungue con-
vinti che per essere bravi e competitivi non si pos-
sa prescindere dalle performance basilari ripor-
tate nella tabella 1.

In questi ultimi mesi stiamo lavorando alla co-
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Indicatore Valore eccellente
% affidabilita di consegna >95%
Indice di rotazione (costo del venduto/ totale scorte) >10

Indice di flusso <10
Efficienza globale impianti (OEE) >85%

% affidabilita di consegna da fornitori >95%

% costi logistici sul fatturato <5%

struzione di un sistema di benchmarking delle  Tabella 1

performance logistiche. A breve saremo in gra-
do di produrre dei risultati per settore e con-
frontare i risultati medi con quelli che siamo con-
vinti siano le best practice.

Esigenza di definire delle politiche

di servizio

Mentre la misurazione del servizio tramite indi-
catori si basa su dati interni, nel tempo si avver-
te I'esigenza di capire il livello di servizio richie-
sto dal mercato e di confrontarlo con quello offerto
dall’azienda. Sorge quindi la necessita di integrare
le rilevazioni interne con rilevazioni sul campo al
fine di appurare se I'azienda offre un servizio ade-
guato, inferiore o addirittura superiore a quello ri-
chiesto dal mercato.

Tutto questo aiuta a tarare le politiche di servizio,
intese come lead time di consegna per articolo, fa-
miglia di articolo, ecc. e ad adeguare il modello lo-
gistico-produttivo a tali politiche.

Sulle politiche di servizio & necessario fare poi
un’operazione di marketing interno ed esterno ver-
so il mercato. Tutti, interni ed esterni, devono co-
noscere e condividere le politiche di servizio del-
I’azienda.

Esigenza di rivedere i parametri di gestione

delle scorte

Molto presto ci si accorge che per ridurre le scor-
te senza compromettere il servizio occorre rive-
dere le politiche e i parametri di gestione delle
scorte (politica di pianificazione, lead time, lot-
ti) che in genere le aziende tendono a non rive-
dere se non su periodi molto lunghi con la con-
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seguenza di mantenere spesso delle politiche non
piu in linea con la rotazione dei materiali o dei
lead time fornitori completamente diversi dal-
larealta.

Il sistema di indicatori aiuta le aziende a ridefi-
nire sistematicamente politiche e parametri e a
ottimizzare costantemente le scorte.

Esigenza di estensione degli indicatori

misurati

Gli indicatori descritti sono solo alcuni degli in-
dicatori utilizzabili nella misurazione delle pre-
stazioni logistico-produttive. Esistono indicato-
ri, altrettanto importanti, che vanno a misurare
altri aspetti legati ai fattori Q-C-T-E:

e indicatori sul magazzino (produttivita, utiliz-
zazione, Servizio)

e indicatori sul rispetto del piano di produzione
(servizio della produzione)

e indicatori sulla strutture di supporto al processo
logistico (produttivita per ufficio, servizio)

e indicatori sulla qualita (resi a fornitori, resi da
clienti, costi della non qualita)

e indicatori di impatto ambientale (consumo di
materie prime, consumo di materiali sussidiari e
imballaggi, scarti, consumo di energia e combu-
stibili fossili, quantita di emissioni suolo/sotto-
suolo/aria/acqua, quantita di rifiuti prodotti per
tipologia).

Esigenza di introdurre strumenti

di business intelligence evoluti

L’utilizzo dello strumento MS Access non co-
stituisce un punto di arrivo ma di partenza per
I'introduzione in azienda di strumenti pit evo-
luti che hanno sicuramente alcuni vantaggi:

1 - maggior flessibilita

2 - possibilita di creare report da parte degli stes-
si utenti

3 - maggior velocita di elaborazione dei dati

4 - multiutenza.

Caratteristicacomune a questi strumenti é per-
mettere un’analisi multidimensionale dei dati
aziendali. Gli svantaggi principali sono il costo
e i tempi per lo sviluppo degli universi (cubi) e
della reportistica.

Il mercato oggi offre un’ampia gamma di pos-

sibilita. 1 nomi piu conosciuti sono Business
Object, Power Play (Cognos), Essbase e Brio
(Hiperyon), SAP BW, Board. Capire quale me-
glio si adatti alla realta specifica richiede un ana-
lisi attenta delle necessita, del sistema informa-
tivo dacui i dati vanno reperiti, dei costi delle li-
cenze e di implementazione.

Partire con il sistema sviluppato in MS Access
consente comunque di prendere familiarita con
la metodologia e consente di apprezzare di piu
gli strumenti di business intelligence una volta
presa la decisione di introdurli in azienda.

Miglioramento continuo

Una volta impadronitasi dello strumento e del-
la metodologia, I’azienda gestisce in proprio il
processo e trasforma il sistema degli indicato-
ri in un potente strumento di miglioramento
continuo del proprio processo logistico con no-
tevoli benefici sui costi, sull’efficienza e sul ser-
vizio.
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