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SOMMARIO: 4.1. Global logistic: le nuove sfide per le PMI (Barbara Gaudenzi, Ivan Rus-
so). — 4.2. Responsabilita sociale e gestione delle filiere internazionali nella grande di-
stribuzione (Mario Risso). — 4.3, Aspetti evolutivi e problematiche del settore globale dei
televisori (Patrizia Silvestrelli).

4.1. Global logistics: le nuove sfide per le PMI

. 3 . 2
d1 Barbara Gaudenzi' e Ivan Russo

La globalizzazione dei mercati, intesa come spinta verso una dimensione sovra-
nazionale dei processi produttivi, commerciali ¢ organizzativi, sta portando le im-
prese ad un radicale cambiamento nella gestione della catena del valore,

La continua pressione per la riduzione dei costi spinge le imprese di molti setto-
ri industriali, siano esse grandi o medio-piccole, ad esternalizzare le attivita ritenute
non core competence (tramite progetti di offshoring. outsourcing ¢ delocalizzazio-
ne) verso paesi caratterizzati da un basso costo della manodopera o attrattivi per
opportunita commerciali. Questo comporta un allungamento spaziale, temporale ¢
del numero di attori che intervengono nella catena di fornitura (supplyv chain). Que-
sta condizione rende tale “impresa estesa™ potenzialmente pit vulnerabile a minac-
ce derivanti dall’organizzazione della catena logistica, quali ad esempio, la perdita
di know how legata al trasferimento di risorse ¢ competenze manifatturiere all’e-

sterno, I"aumento dei costi logistici legati alle scorte, al trasporto ¢ alle mancate
vendite.

" Ricercatore di Economia e gesnione delle imprese, Facolta di Fconomia, Universita di Ve-
rona. Ha curato i paragrafi 4.1.3 ¢ 4.1 .4,

" Ricercatore di Economia ¢ gestione delle imprese. Facolta di Feonomia, Universita di Ve-
rona. Ha curato i paragrafi 4.1.1 ¢ 4.1.2.
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Per questi motivi, la capacita di organizzare e gestire un network internazionale
di imprese articolato ¢ flessibile. quale una catena di fornitura, sta sempre piti rap-
presentando una competenza distintiva ed una leva di vantaggio strategico, anche
per le piccole ¢ medie imprese. Uno degli aspetti piu critici delle nascenti global
supply chain ¢ sicuramentc la gestione della logistica, intesa non solamente come
trasporto ma anche come scelta ¢ gestione dei fornitori. approvvigionamenti, pro-
duzione, gestione delle scorte, magazzino.

In un simile contesto le imprese si confrontano con la gestione sinergica di due
flussi logistici: uno materiale, che ha come obicttivo primario la ricerca di efficien-
za ed efficacia e "altro immateriale. rappresentato da informazioni ¢ flussi finan-
ziari {inalizzati a generare conoscenza e visibilita per la creazione di servizio al clien-
te (Borghesi, 2006).

L’obiettivo del contributo ¢ di analizzare come si possa configurare |"internazio-
nalizzazione delle PMI in un processo strategico ed operativo della catena logistica
in una supply chain globale. In particolare. le domande di ricerca che ¢i siamo posti
sono: quale il ruolo della logistica nell’internazionalizzazione delle PMI? Quali so-
no le principali problematiche. opportunita e leve strategiche legate alla gestione di
una glohal logistics per lc PMI?

4.1.1. l'internazionalizzazione delle Piccole e Medie Imprese

St & spesso ritenuto che il contributo delle piccole e medie imprese al processo
d’internazionalizzazione di un Paese dovesse essere necessariamente limitato, date
le loro carenze strutturali. finanziaric e manageriali. La realta dei fatti ha, per lungo
tempo, dato ragione a tali teorie. individuando solo nella grande impresa le compe-
tenze e le capacita per internazionalizzarsi con successo.

Sulle motivazioni ¢ i vantaggi alla base della crescita ¢ localizzazione interna-
zionale delle grandi imprese hanno risposto varie teorie in letteratura (Majocchi,
1999: Zucchella. Maccarini, 1999). Esse si riferiscono alle (grandi) imprese che
possono garantire una duratura presenza sul mercato internazionale; mentre le pic-
cole e medie imprese sono state classificate come un fenomeno debole e marginale
(Benevolo, 1998: p. 44), dedite unicamente all’esportazione diretta e indiretta.

In particolare si riteneva necessaria una correlazione tra I"internazionalizzazione
¢ la dimensionc d’impresa, considerando I"espansione internazionale ad essa diret-
tamente proporzionale. Conseguentemente si pensava che le PMI sarebbero state
ostacolate nell’operare all’estero. Di fatto. la situazione industriale italiana nel set-
tore dell’impresa minore appare come un caso eclatante che confuta le teorie ri-
chiamate (Rullani, Grandinetti, 1996 p. 273).

Ad alcuni autori, tra cui in particolare Dunning, va il merito di aver inquadrato
le tipologie di vantaggi ricercati dall'impresa che s’internazionalizza (market see-

Distretti industriali ¢ supply chain management 209

king. resource seeking, efficiency (labour) seeking e strategic asset seeking). A po-

coa Poco si Sono creati anche modellj interpretativi che, partendo da prospettive
classiche di spiegazione aoz,::Q.:mio:m_H.NNmE.o:n- spiegano con opportuni adatta-
39& anche quella delle imprese minori. Cj riferiamo in particolar modo alla pro-
Spettiva economica (Hymer. 1974: Buckley. Casson. 1991 Dunning, 1980: Ver-
non, 1979) che per le PM] considera I'espansione commerciale lo m:_wo_o principa-
le m:._._:nEmNmo:mHmNNmN“.o:n, mettendo tuttavia in evidenza la rilevanza della dota-
zione di risorse per la reale presenza all’estero.

. Quindi abbiamo Ia prospettiva del gradualismo (Johanson, Valhne, 1977; Leo-
nidou, Katsikeas. 1996) dove la crescita internazionale si manifesta ¢
COrso sequenziale. che parte dalle esportazioni indirette. cuj SC2Uono esportazioni
dirette ed infine le forme pit radicate di presenza estera rappresentate da investj-
menti diretti nei paesi/obiettivo, Tuttavia piii di uno studio (Pepe. 1084; Dalli, 1995)

ha dimostrato che e PMI italiane crescono in maniera evolutiva ma
tinua.

ome un per-

anche discon-

m .__.<m_: di rischio ed incertezza che si presentano sono molto clevati per le mij-
nori Imprese, ne consegue uno sviluppo internazionale che evolverd in funzione dj
tn maggior controllo e consapevolezza delle variabil; ambientali esterne. Inoltre,
j appartenenza ad un distretto puo diventare elemento in grado di smentire la logica
incrementale e per stadi (Bonaccorsi, 1987). Soprattutto quando queste imprese m_‘_m-
rano in distretti industrialj ¢ emersa la tendenza a replicarc a livello internazionale
la Q.S rete di relazioni di cooperazione: per questo ¢ utile assumere un’ottica so-
vraziendale nell'interpretare processi d’internazionalizzazione della minore im-
presa (Grandinetti. Rullani. 1996)

. C:m.:uNm prospettiva ¢ quella reticolare che interpreta i mercati come una rete
di relazioni internazionali che perd necessitano di risorse e conoscenze non sempre
alla portata delle PMJ. La crescita internazionale attraverso 1 network non avviene
a ﬂm@. determinati, ma avviene per le PMI solo se il sistema dj relazioni in cui é
inserita sia in grado di assecondare e accompagnare il processo d’internazionalizza-
zione (Musso. 2006). il che vuol dire che tale fenomeno s’innesca spesso con Je-
gami deboli e discontinui. La prospettiva Born-Glohal spiega forse meglio di altre
COme non necessariamente le PM] debbano internazionalizzarsi per ﬂma_. ma anzi
possano diventare internazionali fin da subito (Zucchella. 2002).

Nell’interpretazione delle modalita ¢ delle ragioni nell’internazionalizzazione
della piccola ¢ media impresa é da assegnare un ruolo rilevante alla scuola azienda-
_Em italiana soprattutto nell’aver rilevato I'importanza del ruolo di partenza del-
_,:j._:.omm (distretti, network) che divienc elemento di riduzione del rischio d’inter-
nazionalizzazione ¢ dj orientamento collettjvo verso specifiche zone geografiche
(Zucchella, 2006). c

Le .E<: hanno un loro particolare modo di essere internazionali: rimanere pic-
cole ¢ imprenditorialmente legate al territorio, sfruttando contemporaneamente sy
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scala piu vasta le proprie specificitd che non sono né la dimensione né le ingenti
risorse finanziarie, bensi la ricombinazione di alcuni fattori di successo come, ad
esempio, la “ragnatela di relazioni che allacciano con fornitori e clienti di una filje-
ra multilocalizzata™ (Rullani, 2006), cercando di gestire i network di appartenenza
e di riconfigurarne di nuovi all estero.

4.1.2. Verso la global supply chain

Esistono varie ragioni che hanno contribuito alla diffusione del concetto di sup-
ply chain (SC) e di supply chain management (SCM), primariamente possiamo in-
dividuare I'avvenuta globalizzazione dei mercati di approvvigionamento delle ma-
terie prime ¢ dei mercati di sbocco dei prodotti finiti. nonché la ricerca continuativa
di una migliore cfficienza delle operazioni produttive, logistiche e distributive.

Non si pud inoltre trascurare il forte impatto sulle economic occidentali aa__m._
delocalizzazione produttiva nei paesi prima dell’Est Europa e poi del Far-Last ¢ si
comprende facilmente come tali scelte strategiche allunghino i /ead time di conse-
gna dei prodotti e, quindi, richiedano sempre piti un coordinamento efficiente ed o_,;..
ficace delle attivita, in un ambito di relazioni non sempre facili da instaurare. tra gli
attori della catena.

Non esiste unanime consenso sul significato di SCM. anche perché il suo svi-
luppo in ambito manageriale e accademico & relativamente recente (Ballou et ._E_.,
2000). Innanzitutto & doveroso osservare come il SCM non debba esserc confuso
con il termine logistica: infatti consideriamo quest’ultima come quella parte del
processo di SC che pianifica, implementa e controlla "efficienza ¢ "efficacia a&
flussi forward ¢ reverse di beni, servizi ¢ delle relative informazioni tra il punto di
origine al punto di consumo, con I’obiettivo di soddisfare le csigenze del cliente
(CSCMP, 2004).

Nondimeno esistono ancora varie scuole di pensiero che partendo dal concetto
di logistica sono giunte a teorizzare sul SCM. Esse pOSsono essere raggruppate, sin-
Smnmaosﬁ. in tradizionalisti, rinominativi, unionisti ¢ intersezionisti (Halldorsson,

Larson, 2004, p. 17-31)°. Diversi consulenti. studiosi e accademici (Oliver, Web-
ber, 1982) si sono susseguiti nelle definizioni di SCM, contribuendo a darne un'i-
dentita ¢ a scostarlo nettamente da ogni assimilazione al termine logistica (Bechtel,
Jayanth, 1997).

' Secondo i primi la logistica «esce dai confini dell’impresa ¢ da tutte le attivita utili» (Si-
gnori, 2004: p. 46.) e per la realizzazione dei progetti di SCM si necessita mn:.ia?w:ﬁ della
_rom.m.n:nm. I secondi utilizzano solo il termine SCM come naturale evoluzione della _cm_man.m. Per
gli unionisti il SCM ¢ composto da otto processi all'interno dei quali intervengono le M::f:.. le-
gate alla logistica. Infine. gli intersezionisti considerano il SCM come un coordinamento di stra-
tegie e tattiche e di aree funzionali.
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Una delle definizioni pit accettate in letteratura ¢ quella che considera il SCM
come «un sistematico e strategico coordinamento dell
dali e delle tattiche prima all’interno dj ogni azienda e poi lungo i vari membri del-
la supply chain con I'obiettivo di migliorare le prestazioni di lungo periodo dei sin-
goli membri ¢ dell’intera supply chainy. considerando la SC come «una serie di tre
O pili entitd (organizzazioni o individui) direttamente coinvolte in flussi (a monte
¢/o a valle) di prodotti, servizi, denaro e/o informazioni dalla materia prima fino
all'ultimo cliente» (Min, Mentzer, 2004).

La dottrina appare concorde nell*identificare diversi livelli di relazione e colla-
borazione nella catena di fornitura (Gaudenzi. 2006) e nel riconoscere la natura po-
tenzialmente conflittuale e collaborativa delle relazioni tra imprese. 11 livello delle
relazioni diventa fondamentale per I'internazionalizzazione delle imprese, a mag-
gior ragione se non sono strutturate finanziariamente. Ad esempio, I’internaziona-
lizzazione delle imprese distrettuali, indipendentemente che riguardi le fasi a monte
0 a valle della catena del valore, «richiede che il sistema di relazioni in cui ¢ inseri-
ta I'impresa sia in grado di assecondare o accompagnare tale processo» (Musso.
2006: p. 65).

Diverse sono le variabili che entrano in gioco in un rapporto di tipo cooperativo
tra due o pit imprese: il commitment dei partner. la trasparenza informativa, 1'adat-
tamento reciproco. la fiducia reciproca (Grandinetti, Nassimbeni 2007 p. 39). Pare
che solamente il modello a rete su scala internazionale possa diventare una forma
d’internazionalizzazione forte e non solo episodica o opportunistica,

Sono in sostanza le SC che. rimanendo localmente ancorate ai paesi d’origine.
devono essere integrate con attivita produttive delocalizzate. con le operazioni lo-
gistiche, con le attivita commerciali ¢ di marketing, con le competenze di ICT ge-
stite in collaborazione con fornitori e clienti esterni. In sostanza le SC si stanno in-
ternazionalizzando. ossia da local stanno diventando global dove una delle princi-
pali sfide ¢ quella del trasferimento, della protezione ¢ della codifica delle cono-
scenze tacite. ¢ altresi evidente che una global SC (Mentzer et al, 2006) necessiti di
una riorganizzazione della logistica dovuta principalmente all’incremento della
complessita nella gestione dei flussi di materialj ¢ di informazioni, alla distanza
degli impianti produttivi dalla casa madre. alla ricerca di nuovi fornitori affidabili e
ai tempi di consegna pitl lunghi rispetto al passato.

Alcune ricerche (Unione Industriali Vicenza, 2005, Fondazione Nord-Est, 2007)
gia hanno dato qualche risposta in merito alle opportunita ¢ ai rischi dell’internazio-
nalizzazione delle PMI del Nord Est italiano. In particolare il Sud-Est asiatico pre-
senta, come ben noto. diverse opportunita. In particolare la riduzione del costo di
processo rappresenta una motivazione rilevante nella scelta dell’internazionalizza-
zione, tuttavia spesso I"atteggiamento & prudente. Cio ¢ dovuto, ad esempio, da una
parte alla consapevolezza della minor produttivita locale e la necessita di gestire la
non semplice attivita di addestramento ¢ formazione soprattutto nella fasc iniziale,

¢ tradizionali funzioni azien-
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dall’altra di limitare il trasferimento di know-how per prodotti strategici e innova-
tivi, concentrandosi sul trasferimento solo dei processi pill standard e sensibili al
prezzo.

Le opportunita sono diverse ma le insidie non mancano anche ¢ soprattutto dal
punto di vista logistico: infatti ad esempio solo il 2% del parco mezzi in Cina & at-
trezzato adeguatamente per il trasporto su ruota dei container (Ricerca Intesa-San
Paolo, 2007). I rischi in termini di guasti ai mezzi ed i conseguenti ritardi, danni e
trascuratezza nella gestione dei carichi (molto comune & Ia pratica dell’ overfoa-
ding), incidono negativamente sull’affidabilita e integrita delle SC ¢ pesano sui co-
sti delle aziende *.

Presidiare in loco Paesi emergenti e rilevanti, come sono la Cina o I'India, con-
sente di cogliere delle opportunita notevoli ma contemporaneamente mette di fron-
te le imprese a nuove sfide logistiche che sono necessariamente collegate anche al-
la tempestivita del servizio reso al cliente locale o alobale.

L’allungamento della catena da locale a globale ¢ stata gestita da alcune imprese
attraverso la presenza di propri uffici o magazzini in loco per ridurre i costi logisti-
ci e migliorare contemporaneamente i tempi di servizio e le attivita post-vendita. Si
capisce dunque I'importanza vitale di dedicare il tempo necessario alla scelta del
Pacse, dei nuovi partner commerciali o produttivi, di manager stranieri o italiani a
capo delle filiali estere” il che si compendia nella necessita di ridurre le complessi-
ta culturali (Myers et al. 2006). gestionali e operative.

4.1.3. Le sfide della global logistics per le PMI

Osservando i modelli organizzativi ¢ di crescita sopra descritti. le imprese sem-
brano investire sempre meno nell’integrazione verticale, preferendo invece entrarc
in network orizzontali. Senza le barriere d’investimento richieste dall’integrazione
verticale, anche le PMI possono entrare pit agevolmente in network globali, sce-
gliendo fornitori geograficamente anche molto lontani o esternalizzando alcune at-
tivita produttive presso aziende non di propricta.

Anche per questi motivi il ricorso al global sourcing e alla produzione off-shore
ha avuto una crescita significativa negli ultimi anni. Una ricerca condotta su base
europea (Cranfield, 2007) evidenzia come la motivazione principale delle decisioni

4 . . ~p - - . o . s .
Secondo valutazioni della China Federation of Logistics and Purchasing (CFLP) il costo

della logistica in Cina copre una quota pari al 20% del PIL. rispetto al 10-12% in Europa e al 9%
in Usa.

,, ; . 5 .
Avere un manager straniero a capo della filiale estera puo essere una buona alternativa, an-
che se rischiosa, per integrare al meglio I"impresa con le culty

adottata & quella di trasferire un manager italiano all’estero
I"impresa.

re locali. Tuttavia, Ia scelta pii
- anche se cio risulta pid costoso per
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d’internazionalizzazione sia soprattutto la riduzione dei costi. Tuttavia. la maggior
parte delle imprese, soprattutto di piccola ¢ media dimensione, basa tali scelte su
una visione molto riduttiva del concetto di costo. valutando essenzialmente il costo
di approvvigionamento o una voce aggregata derivante dalla somma tra il costo di
produzione, di trasporto e doganale ®. Inoltre. tanto pitt le imprese divengono parte
di una SC complessa, tanto piti sussiste il rischio di dipendere dalle performance o
dalla condotta di altre imprese del network (Slack ct al. 2004).

Una valutazione errata o parziale delle variabili decisionali ¢ delle implicazioni
connesse all’internazionalizzazione ed ai relativi processi di esternalizzazione rap-
presenta quindi una minaccia per I'impresa .

Alla base della “logistica integrata™ sta la necessita di riconsiderare la funzione
non piu soltanto come sistema di competenze specialistiche, operanti a livello tatti-
cooperativo, bensi come sistema di attivita di rilevanza strategica, che diviene al-
tresi global nel momenti in cui intervengono anche scelte d'internazionalizzazione
(Perret et @l.. 2002). L implementazione della global logistics necessita di un’e-
levata convinzione da parte dell’imprenditore ¢ quindi di un buon commitment del
management nelle diverse aree aziendali coinvolte. Stante questo necessario prere-
quisito, va per6 evidenziato che la struttura organizzativa tipica delle PMI, caratte-
rizzata da una minore distanza tra le funzioni e sovente da una certa sovrapposizio-
ne tra csse, puo favorire la creazione di un sistema trasversale di global logistics.
Infatti, csso dovrebbe essere innanzitutto orientato ad una maggiore integrazione,
identificabile a tre livelli (Figura 1):

integrazione funzionale: dalla gestione della sola logistica interna (minimizza-
zione del costo di produzione ¢ del costo logistico) verso una migliore gestione e co-
ordinamento con le funzieni di contatto con I"esterno. quali le vendite e gli acquisti;

— integrazione di filiera: focalizzarsi sul mercato finale (divenendo demand dri-

ver), cercando di allineare la pianificazione delle attivita produttive e logistiche con
la domanda finale per ridurre I'impatto dei costi legati alle mancate vendite. alla
mancanza di prodotti o all’eccesso di giacenze:

integrazione geografica: esternalizzare alcune attivita, quali la produzione o
fasi di essa. o ricorrere a fornitori geograficamente lontani per migliorare la struttu-
ra dei costi (previa attenta valutazione di tutti i potenziali costi emergenti ¢ cessan-
ti) e la flessibilita produttiva.

" Raramente, invece, si tienc conto delle voci di costo legate al potenziale incremento delle
scorte, alle mancate vendite o alle obsolescenze derivanti da pit lunghi lead time o dai rischi
connessi alle interruzioni della SC (supply chain disruption).

"In questa sede associamo il concetto d’internazionalizzazione alle scelte di esternalizzazio-
ne che ne derivano. tranne nel caso delle imprese glohal-horn descritte nel secondo paragrafo.
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Anche in termini di gestione delle operazioni (operations management), la strut-
tura organizzativa delle PMI pud agevolmente ospitare un modello di glohal logi-
stics orientato a sincronizzare tre tipologie di flussi ed attivita (Gaudenzi. 2006):

—1 flussi fisici e informativi in entrata e in uscita (inbound ¢ outhound logi-
stics);

— la gestione delle attivita interne all'impresa (internal logistics).

L’integrazione (funzionale, geografica e di filiera) e la sincronizzazione tra i flussi
appena descritti rappresentano quindi un passo fondamentale per implementare cf-
ficacemente un progetto di global logistics e d°

internazionalizzazione anche per le
PML.

Figura 1. - Tre livelli di integrazione della global logistcs

INTEGRAZIONE FUNZIONALE
gestione logistica in ottica inter-funzionale e trasversale
{prodotts informazioni e sen I

GLOBAL
LOGISTICS

i INTEGRAZIONE GEOGRAFICA INTEGRAZIONE DI FILIERA:
. Approvvigionamento "worl d-wide” tra produtton, con e tra distributar

il {prodott, informazio

{(prodotty, informazion e sen

Fonte: Ns. elaborazione da Perret. 2002.

4.1.4. Verso I'implementazione della global logistics

Per rendere attuabile un progetto di glohal logistics & necessaria una visione stra-
tegica molto chiara da parte dell'imprenditore. che identifichi innanzitutto le prin-
cipali esigenze sottese ad una scelta d’internazionalizzazione, tra cui ad esempio:
1) Pottimizzazione economico-finanziaria (riduzione dei costi di “produzione, stoc-
caggio, distribuzione”, obsolescenza dei prodotti. trasformazione dei costi fissi in
variabili, ecc.); 2) il miglioramento nella gestione dei processi; 3) 1’accesso a nuovi
mercati.

Parallelamente, I'imprenditore deve coinvolgere la struttura organizzativa nel

processo d’implementazione e assunzione delle decisioni propric di un nuovo si-
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stema logistico. Le

scelte d’internazionalizzazione possono manifestarsi ai seguenti
livelli: a monte,

in fase produttiva. a valle e nelle relazioni orizzontali (Figura 2).

Figura 2. — Global logistics: il processo di valutazione

Identificazione degli ohietiivi di internazionalizzazgions
1

Identificazione delle aree di competenza del
Global Logistics nelle scelie di internarionalizzazione

[ Froduzione
tto alle scelte di

ZAZIONE)

Belazionvertical 2
memte (wendor rating
# ranagement)

Belamom vertical: a Felazionm onzzontali
walle (mereaty ra wnprese (naturs del
B2B-B2C) rapporta)

1T

- Valutazione dei costi e henefici cormess: alle quatto aree

- Valutamone delle maphcazion managenali sulle tre leve sirategiche
Customer —serazin pro o al chente e dispondilita prodotto
Competition— montoragao delle leve della e mpetizio
Company  —costi di prodnzione. finanzian, gualits

Jl

Definizione del piano delle atiivita operative per H—

I'implementazione della Glohal Logistes

Fonte: Ns. elaborazione.

Internazionalizzazione a monte (lato fornitura)

Nella fase a monte. la global logistics dovrebbe sostenere Ja valutazione e sele-
zione dei fornitori sccondo un processo strategico di vendor

2001), contribuendo ad analizzare i costi e |e opportunita conne
nitori

rating (Colangelo,
ssi al ricorso a for-
“esterni”, valutando il potenziale impatto di cssi sulla programmazione degli
acquisti e gestione degli ordini. Carroll (2005) ha evidenziato che una migliore va-
lutazione dei fornitori permetterebbe di migliorare la velocita di risposta al merca-
to. I'efficienza dei processi. la variabilita ¢ la flessibilita di produzione. Tuttavia la

ricerca evidenzia che un processo accurato di procure

ment management manca nel
40% dei casi.

Internazionalizzazione in fase produttiva
I /

In riferimento all’esternalizzazione delle attivita produttive. il responsabile della

logistica dovrebbe sostenere I"imprenditore nel processo di scelta tra le alternative,

valutando innanzitutto le modalita con cui implementare e controllare il processo di
produzione off shore. Le scelte devono essere basate sulle variabili di costo (costi
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legati ad investimenti, variazione dei costi fissi ¢ variabili. ecc.), d'efficienza (re-
gime di sfruttamento della capacita produttiva, regole contrattuali in caso di ester-
nalizzazione, controlli di qualitd, ecc.) ed efficacia (allineamento con i tempi di
mercato, lead time produttivi, maggiori opportunita di ricavi, ece.). Le scelte d'e-
sternalizzazione produttiva possono essere orientate anche ad obiettivi pit mirati,
quali la maggiore efficienza della SC o la riduzione del rischio d'interruzione delle

attivita, ad esempio nel caso di produzioni tecnicamente complesse ¢ in presenza di
domanda paco stabile (Chase ef al., 2006).

Internazionalizzazione a valle

In riferimento alle scelte d’esternalizzazione a valle. il responsabile della logi-
stica dovrebbe interfacciarsi con 1'ufficio commerciale. al fine di condividere prin-
cipi € metodi di previsione della domanda. dei flussi di prodotto ¢ contribuire alle
scelte di sviluppo dei prodotti, in modo da garantire Peffettiva sostenibilita per
I'azienda del processo d’ideazione. lancio e distribuzione. In riferimento alla ge-
stione del trasporto ¢ della distribuzione, il responsabile della logistica dovrebbe
contribuire alla definizione del piano di evasione degli ordini, al fine d’identificare
il miglior trade-off tra un obiettivo di efficienza (ad esempio. di gestione del costo

delle scorte e del trasporto) ed un obiettivo di servizio al cliente (ad esempio, di ve-
locita di consegna).

Internazionalizzazione nelle relazioni tra imprese

La valutazione della strategicita/criticita di un fornitore cosi come, parallela-
mente, di un cliente deve tener conto innanzitutto della natura del rapporto, che puo
essere classificato come rapporto transazionale (transazioni singole o ripetute) o
relazionale, dove la cooperazione puo consistere in partnership stabili e strategiche.
Nei diversi casi. la gestione della relazione pud consistere in una negoziazione di
contratti standard o complessi, fino ad arrivare a piani condivisi di sviluppo strate-
gico®.

Dopo aver identificato le esigenze d'internazionalizzazione ¢ le aree dapplica-
zione. I'imprenditore ed il management devono valutare i costi/benefici e le impli-
cazioni manageriali derivanti dalle scelte d’internazionalizzazione, quindi definire
un piano d’implementazione della global logistics.

Diverse sono le possibili implicazioni manageriali. Un approccio di global logi-
stics permette una migliore valutazione delle variabili economico-finanziarie legate
alle scelte di esternalizzazione, non solo in termini di costo diretto di prodotto ma

Specie in questi ultimi casi, la selezione dei partner ¢ la modalita di gestione delle relazioni
devono basarsi su clementi eterogenei. tra cui la competenza tecnico-produttiva, la solidita cd

affidabilita cconomica e relazionale, e competenze di filiera e 'integrazione informatica,
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anche, ad esempio. di variazione del costo del capitale circolante derivante dalle gia-
cenze e dalla rotazione del magazzino, delle immobilizzazioni finanziarie, dell’al-
lungamento del ciclo di cassa. del rischio di obsolescenza dei prodotti ¢ delle varia-
zioni del credito/debito di fornitura.

Bowersox (2002) misurd per primo quanto il Return On Asset vari per effetto
della variazione dei costi di magazzino ¢ dei costi di prodotto. Nel suo modello
Bowersox stimé che. ad esempio. una riduzione del 5% del costo diretto d’acquisto
pué contribuire ad un incremento del 30% del ROA. in quanto tale beneficio an-
drebbe a ricadere non solo sui costi diretti, ma anche sull’attivo a magazzino. La
validita di tale modello, tuttavia. si fonda sull’assunto che al variare del costo diret-
to di acquisto altre condizioni non mutino. quali ad esempio il tempo complessivo
del ciclo di cassa. Invece, le scelte d'internazionalizzazione tipicamente generano
allungamenti dei tempi del ciclo ordine-produzione e spedizione (/ead time), che
talvolta possono compensare (se non addirittura superare) in negativo i benefici im-
pliciti nella riduzione dei costi.

La gestione integrata della logistica puo inoltre contribuire significativamente a
prevedere e gestire quanto ¢ come una scelta d’internazionalizzazione possa impatta-
re sull’allungamento o accorciamento dei lead time. con beneficio diretto in termini
di flessibilita produttiva e reattivita alle esigenze del mercato. Cio apparc essenziale
anche perché un“attenta gestione del lead time permette di garantire la disponibilita
del prodotto per il cliente finale (product availability), riducendo il rischio d’inven-
duto e migliorando I"efficienza dei processi lungo tutta la catena di fornitura.

Le scelte d’esternalizzazione orientate a ridurre i tempi di processo (time com-
pression) consentono quindi di contribuire alla riduzione dei costi, in modo forse
anche piu efficace delle sole esternalizzazioni volte alla riduzione del costo unitario
di prodotto (Slack et /.. 2004). migliorando la marginalita complessiva (Secchi.
2000). L’ implementazione di un piano d’internazionalizzazione volto alla riduzio-
ne del /ead time ¢ alla razionalizzazione della SC ¢ senza dubbio complesso e spes-
$o appannaggio di imprese medio-grandi. Tuttavia. si vuole nuovamente sottolinea-
re che la flessibilita organizzativa della PMI potrebbe comunque favorire lo svilup-

po in azienda di un modello di glohal logistics 1ale da favorire un processo d'inter-
nazionalizzazione.

4.1.5. Conclusioni e future linee di ricerca

[l ruolo della logistica in siffatte organizzazioni globali risulti sempre pi rile-
vante soprattutto in ottica di efficienza, per evitare che i benefici nella riduzione dei
costi di manodopera ¢ delle materie prime siano annullati dall’incremento dei costi
logistici dovuti ad una complessita crescente (nuovi fornitori. ricerca di competen-
zc. trasporti inefficienti) ¢ ad un allungamento della SC.
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Le prossime linee di ricerca dovranno andare a verificare non tanto le motiva-
zioni ¢ le modalita con le quali le PMI decidono d’internazionalizzarsi, bensi la ca-
pacita di riuscire ad adattarsi al Pacse e alla nuova realta competitiva. Una global
supply chain ¢ una formula organizzativa evoluta dove |a logistica diventa elemen-
to determinate per I'cfficienza della catena. Muoversi dai modelli locali. spesso di-
strettuali. a modelli globali non ¢ semplice. percid pare necessario analizzare ¢ met-
tere in luce come le PMI possano riconfigurare la catena alla luce delle nuove
complessita logistiche, di approvvigionamento, di trasporto ¢ di distribuzione.
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