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ECR Italia

Missione

La missione dell'associazione, nata nel 1993, si riassume nella volonta di lavorare insieme per sod-
disfare i desideri del consumatore al meglio, pit velocemente e al minor costo possibile attraverso
un processo di business che porti a benefici condivisi lungo Ia filiera. Gli aspetti chiave dell'orga-
nizzazione sono quindi: la centralita del consumatore, I'efficienza e I'efficacia della relazione tra
imprese ottenuta grazie alla adozione di un modello collaborativo.

Obiettivi

ECR nasce con l'obiettivo primario di re-ingegnerizzare i processi per ridurre i costi del sistema
industria-distribuzione contribuendo allo sviluppo della collaborazione fra le imprese a vantaggio
del consumatore.

L'attuale focus dell'associazione tende ad aumentare l'integrazione degli attori della filiera per Ia
massimizzazione del valore nelle attivita congiunte, operando contemporaneamente sul lato della
domanda, sul fronte dell'organizzazione della supply chain e negli altri aspetti della relazione tra
le imprese.

Strategia

ECR Italia persegue i propri obiettivi coordinando il tavolo di dialogo fra industria e distribuzio-
ne, creando le condizioni per sviluppare progetti comuni con obiettivi quantificati, attraverso il
coinvolgimento delle aziende e dei loro manager che partecipano direttamente alla definizione di
soluzioni comuni.

ECR Italia adotta, quindi, una metodica di lavoro finalizzata al conseguimento di risultati concreti
stimolando un approccio in grado di generare un dialogo costruttivo fra le parti.
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Obiettivi del documento

| nun mondo in cui pitt di un miliardo di persone soffre la fame, lo spreco di cibo e uno dei grandi
paradossi del nostro tempo.

ECR, insieme alle aziende aderenti di Industria e Distribuzione, ha costituito un tavolo di lavoro
per affrontare il tema, focalizzandosi sugli aspetti che toccano i processi di interfaccia tra le
imprese industriali e distributive.

Ridurre gli sprechi significa lavorare in un'ottica collaborativa in azienda e lungo tutta Ia filiera,
dal magazzino del produttore allo scaffale del punto di vendita, intervenendo sugli assi della
prevenzione, redistribuzione, riciclo, recupero ed eliminazione delle eccedenze.

Ambito di intervento prioritario e stato, in questa prima fase dei lavori, identificare azioni ed
iniziative finalizzate innanzitutto alla prevenzione, per evitare che le eccedenze di cibo si tra-
sformino in sprechi.

Partendo dagli studi esistenti e dalle esperienze di tante aziende del largo consumo concreta-
mente impegnate su questo fronte, sia in Italia che all’'estero, abbiamo misurato I'entita del
fenomeno e identificato le principali cause.

Da qui, il gruppo ECR ha identificato 5 principali assi di intervento:

1. Misurare per intervenire: ovvero misurare I'eccedenza e sviluppare sistemi di allerta che
attivino piani di intervento.

2. Coinvolgere: migliorare la consapevolezza, coinvolgere e motivare i dipendenti.

3. Prevedere: migliorare I'accuratezza delle previsioni e massimizzare la disponibilita di pro-
dotto.

4. Disegnare: migliorare la progettazione del prodotto e dell'imballaggio in ottica sostenibile.

5. Semplificare: effettuare verifiche e revisioni di gamma alla luce dei possibili impatti in
termini di creazione di eccedenze.

Tali ambiti di lavoro sono stati oggetto di approfondimento nel corso di workshop tematici, nei
quali sono stati discussi i possibili interventi migliorativi attivabili e condivise le best practice per
la gestione delle eccedenze.

Il presente documento mira a illustrare il lavoro e Ia riflessione del gruppo ECR, mostrando so-
luzioni e percorsi possibili e fornendo esempi pratici di strumenti di controllo e monitoraggio del
processo.
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1. Premessa

| tema delle eccedenze alimentari e al centro di numerose iniziative nei paesi sviluppati ed in
Italia, dove I'attenzione del consumatore e la sensibilita dei media sono in costante aumento,
a seguito della maggior conoscenza del fenomeno e dei suoi impatti, che sono non solamente
economici ma anche etici ed ambientali.
Nel corso del 2013, ECR Italia nella logica della progettualita di sistema, ha avviato un percorso
volto a razionalizzare le iniziative esistenti e incentivare le aziende ad attivare programmi spe-
cifici, con focus sui processi di relazione tra Industria e Distribuzione, e particolare enfasi sulle
attivita di prevenzione.
L'obiettivo finale & quello di diffondere le best practice individuate, definire metriche e strumen-
ti per l'identificazione, il monitoraggio e Ia gestione del processo complessivo, ed incentivare le
aziende a attivare programmi di riduzione delle eccedenze.

Nel seguito del documento definiamo (in accordo con “Dar da mangiare agli affamati” - P.Garrone,

M.Melacini, A.Perego; Politecnico di Milano, 2012):

m Eccedenza alimentare: la componente della disponibilita alimentare che viene prodotta/di-
stribuita/servita ma che per varie ragioni non viene venduta o consumata.

= Spreco alimentare: |la quota parte della eccedenza alimentare che non viene recuperata per il
consumo umano o per I'alimentazione animale.

Nel mondo, la FAO stima gli sprechi alimentari in 1,3 miliardi di tonnellate all'anno, considerando
I'intera filiera produttiva (dalla produzione e raccolta agricola sino al consumo finale), con circa 1
miliardo di persone che soffrono di malnutrizione, ed un numero paragonabile che soffrono delle
conseguenze dell’'eccesso di nutrizione (malattie metaboliche, cardio-circolatorie etc); sono nu-
meri impressionanti, tanto piu se si considera che nel mondo ogni anno si stimino 36 milioni di
decessi per malnutrizione e 29 milioni di decessi causati da eccesso di cibo.

Cli sprechi alimentari hanno, oltre al valore economico del cibo sciupato, rilevanti impatti etico-
sociali, che derivano dalla coesistenza di fenomeni di spreco rispetto a difficolta di accesso al
cibo, ed ambientali, quali spreco di risorse idriche ed energetiche utilizzate per la produzione
(figura1).
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Figura 1 - Le eccedenze alimentari: gli impatti e gli sprechi

Le cause che determinano eccedenze, rimanenze o sprechi sono molteplici e peculiari delle sin-

gole fasi della filiera (figura 2), quali:

m produzione e raccolta agricola: limite nelle tecniche agricole, fattori climatici, surplus produt-
tivi, dinamiche legate a domanda/offerta e relativo impatto sui prezzi;

m trasformazione industriale: limiti tecnici di processo, errori previsionali;

m distribuzione: difficolta di previsione della domanda (in particolare su lanci di nuovi prodotti
e campagne promozionali), danneggiamenti al prodotto e al packaging in fase di trasporto e
stoccaggio, errori nelle procedure di gestione degli stock;

m consumo domestico / ristorazione: eccedenza sugli acquisti e sulle porzioni preparate, errori
di conservazione e di interpretazione delle etichette.
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Figura 2 — Le eccedenze alimentari: le cause che determinano gli sprechi per singola fase della
catena alimentare

Inoltre si riscontra come nei paesi in via di sviluppo, le perdite siano concentrate nella prima

parte della filiera, a causa dei limiti nelle tecniche di coltivazione, raccolta e conservazione, e

per la mancanza di adeguate infrastrutture per il trasporto e I'immagazzinamento, mentre nei

paesi industrializzati una quota significativa & relativa alle fasi finali di consumo (domestico e

ristorazione).

La chiave per |a riduzione degli sprechi alimentari & un approccio alla gestione delle eccedenze
che sia collaborativo (soluzioni e flussi informativi condivisi tra i diversi partner della filiera, con
una visione “di sistema”), e strutturato (processi e metodologie specifiche, focus organizzativo
dedicato).

In particolare, I'approccio collaborativo & fondamentale in quanto lo spreco spesso si genera
dai processi di interfaccia tra attori lungo la filiera, ed una soluzione individuata da un singolo
attore puo aver l'effetto di uno “spostamento” dello spreco sulla controparte e non di una reale
eliminazione dello stesso; inoltre, |a lotta agli sprechi afferma la responsabilita sociale del siste-
ma delle imprese che applicano tali politiche, al di la delle dinamiche competitive tra le stesse.
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2. Il fenomeno in Italia

|n Italia, gli sprechi alimentari pro-capite sono stimati in 149 kg annui, un livello inferiore ri-
spetto alla media europea di 180 kg annui; gli sprechi alimentari domestici/ristorazione, sono
pari a 108 kg annui (superiori ai 76 kg annui di media europea), mentre gli sprechi alimentari non
domestici/ristorazione sono pari a 41 kg annui, in linea con Germania e Francia ed inferiori alla
media europea (figura 3).
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Fonte: "Lo spreco alimentare: cause, impatti e proposte"; Barilla Center for Food & Nutrition, 2011

Figura 3 — Le eccedenze alimentari: gli sprechi alimentari pro-capite generati in Europa

Complessivamente, nella filiera agroalimentare italiana, la quantita di eccedenza (figura 4) &
pari a 6 milioni di tonnellate annue, pari al 174% dei consumi finali; le attivita di trasformazio-
ne e distribuzione, su cui si focalizza il documento rappresentano circa 1 milione di tonnellate
annue.
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Figura 4 — Dimensione della eccedenza alimentare in ltalia lungo la filiera agroalimentare

L'incidenza % dell'eccedenza rispetto ai volumi trattati varia considerevolmente tra le diverse
fasi della filiera, ed é pari allo 0,4% per le attivita di trasformazione ed all"1,4% per la distribuzio-
ne (figura 5); le fasi finali di consumo, sia nel canale ristorazione che domestico, si caratterizzano

per incidenza dell’eccedenza molto elevate (tra il 6 e I'8%).
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Fonte: "Dar da mangiare agli affamati"; P.Garrone, M.Melacini, A.Perego; Politecnico di Milano, 2012

Figura 5 — Eccedenza alimentare in ltalia nelle diverse fasi della filiera alimentare
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E darilevare inoltre come grandissima parte delle eccedenze alimentari, pari complessivamente
al 92%, non vengano riutilizzate e costituiscano pertanto uno spreco (figura 6). Tali incidenze
variano per fase: mentre nella fase di raccolta ed allevamento viene sprecato 1'88% dell'ecce-
denza, nella fase di trasformazione industriale viene sprecato il 45% dell'eccedenza grazie ad
una maggiore fungibilita (cioé la possibilita di utilizzare I'eccedenza con un livello minimo di
attivita aggiuntiva); nelle fasi di distribuzione e nel canale ristorazione viene sprecato circa il
91-92% dell'eccedenza alimentare; infine il consumo domestico si caratterizza per uno spreco
pressoché totale.

M Eccedenza riutilizzata 959 k ton/anno Total = 6.000 Kt/anno
I Spreco

100%

80

60

40

20

Agricoltura, allevamento e pesca @ Consumo domestico

‘ Distribuzione
: " .
Trasformazione: industriale

Ristorazione

Fonte: "Dar da mangiare agli affamati"; P.Garrone, M.Melacini, A.Perego; Politecnico di Milano, 2012

Figura 6 — Dimensione della eccedenza alimentare in Italia lungo la filiera agroalimentare

Focalizzandoci sulla fase di trasformazione industriale (figura 7), si rileva che circa 80 mila ton-
nellate annue, quasi esclusivamente di prodotti “Ambiente” (cioe di alimenti conservabili a tem-
peratura ambiente), siano ridistribuite su mercati secondari e verso enti caritativi (I'eccedenza
di prodotti surgelati viene invece conferita allo smaltimento).
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Figura 7 — Dimensione della eccedenza alimentare in Italia lungo la filiera
agroalimentare - Fase di trasformazione

Tra le principali cause di spreco in fase di trasformazione (figura 8), & prevalente il raggiungimen-
to della “sell-by date interna” (cioé dalla data - frazione della shelf life - entro cui il prodotto
¢ accettato dal distributore) che incide mediamente per circa il 70% dello spreco (I'87% per i
surgelati), mentre altre causali sono rappresentate dalla non conformita del prodotto (16% delle
causali per i prodotti “ambiente”), dalle causali di reso (che rappresentano sino al 22% per il
fresco) e dalla non conformita del packaging (tra il 4 ed il 7% per i prodotti non surgelati).

100% 100% 100%
100% 1 —_—
8%
80
M Reso per invenduto
60 1 [l Reso contestuale
alla consegna
Non conformita
40 di packaging
¥ Non conformita
del prodotto
201 [71 Raggiungimento
della sell-by date interna
0- n "
Surgelati Ambiente Fresco
Fonte: "Dar da mangiare agli affamati"; P.Garrone, M.Melacini, A.Perego; Politecnico di Milano, 2012

Figura 8 — Principali cause di spreco - Fase di trasformazione
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Nella fase di distribuzione (figura 9), si rileva che solamente 60 mila tonnellate annue siano ri-
distribuite ad enti caritativi, a causa della maggior complessita di gestione della redistribuzione
che caratterizza Ia fine della filiera distributiva (ben il 95% dell'eccedenza presso i punti vendita
determina smaltimento).
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Fonte: "Dar da mangiare agli affamati"; P.Garrone, M.Melacini, A.Perego; Politecnico di Milano, 2012

Figura 9 — Dimensione della eccedenza alimentare in Italia lungo la filiera agroalimentare
- Fase di distribuzione

Durante la fase di distribuzione, oltre al raggiungimento della sell-by date, che resta la causale
principale di sprechi alimentari, si rileva un'elevata incidenza dei resi contestuali alla consegna,
che rappresentano quasi il 30% (figura 10).
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Figura 10 - Principali cause di spreco - Fase di trasformazione e distribuzione
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3. La gestione delle eccedenze
alimentari

La gestione delle eccedenze alimentari, finalizzata alla minimizzazione degli sprechi, si basa
su una gerarchia prioritaria di interventi (figura 11):

m Prevenire: I'eliminazione delle cause che generano eccedenze consente di ridurre all'origine i
volumi di eccedenze da dover gestire.

= Ridistribuire: per I'eccedenza residua, la miglior alternativa e rappresentata dalla redistri-
buzione dei prodotti ancora destinabili al consumo, al fine di ridurre gli step sottostanti; se
la ridistribuzione verso le persane non & pit possibile, va considerata Ia redistribuzione agli
animali.

m Riciclare/Recuperare: successivamente, ogni altro metodo per ridurre lo smaltimento in di-
scarica, quali la digestione anaerobica, il compostaggio, ed il recupero degli olii da cucina va
perseguito.

Esempio attivita

. liorare I'affidabilita delle stime degli impatti delle promozioni
+ Migliorare il packaging
‘Reduce to clear” -

Ridistribuire -:B m ’
—————— ¥ ]
- Riciclaggio dei rifiuti di i i ' -
Riciclare
—

Recuperare

 Discarica

Smaltire

Figura 11 — La gestione delle eccedenze per ridurre gli sprechi: la gerarchia degli interventi
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Appare pertanto evidente come la prevenzione dell’eccedenza costituisca la migliore opzione cui
mirare ed il focus prioritario del seguito del documento. Gli assi di intervento in logica di preven-
zione individuati sono 5 e sono illustrati nella figura 12.
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; i’ Coinvolgere
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©
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le criticita e poter nell’eliminazione ed il lancio dei e prolungare la vita le rotazioni e ridurre
intervenire dello spreco nuovi prodotti del prodotto, e per I'eccedenza

ridurne lo spreco
in fase di consumo

Figura 12 — Gli assi di intervento in logica di prevenzione

= Misurare per intervenire:
» introdurre sistemi di misurazione degli sprechi, per quantificare i fenomeni e potermo-
nitorare i miglioramenti raggiunti;
» focalizzare I'attenzione sugli “hot spots”, sulle cause generanti gli sprechi e sui rischi di
spreco;
introdurre Audit e ricognizione specifiche;
assegnare le responsabilita e comunicare in modo adeguato e diffuso;
» sviluppare sistemi di alert che attivino preventivamente piani di intervento specifici.
= Coinvolgere:
» condividere, a tutti i livelli, le performance relative ad eccedenze e sprechi;
» coinvolgere l'organizzazione nella generazione di idee e piani d'azione;
» estendere il coinvolgimento a tutti gli attori presenti lungo la filiera, sviluppando un
approccio collaborativo.
m Prevedere:
» ridurre lo spreco attraverso il miglioramento del processo previsionale, con un approc-
cio collaborativo lungo tutta la filiera;
» rafforzare i metodi di stima e di gestione relativamente al lancio dei nuovi prodotti ed
alle campagne promozionali.

>
>
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m Disegnare:
» migliorare il design del prodotto e dell'imballaggio per:

>

>

- fornire una protezione adeguata in tutte le fasi di trasporto, stoccaggio e movi-
mentazione;

- massimizzare la vita del prodotto;

- trovare un giusto equilibrio tra spreco del prodotto in fase di consumo e riduzione
degli imballaggi;

coinvolgere gli specialisti di marketing e di packaging sin dall'inizio dello sviluppo del

prodotto;

testare I'impatto di qualsiasi iniziativa con lo scopo di ridurre I'imballaggio, aumentare

la shelf-life, proteggere il prodotto;

valutare il confezionamento in atmosfera modificata o controllata per prolungare la

shelf-life;

monitorare le nuove soluzioni sul mercato per le diverse categorie merceologiche.

m Semplificare:

>

4
>

migliorare il modo in cui vengono condotte le revisioni della gamma per ridurre gli spre-
chi dei prodotti;

offrire gamme di prodotti coerenti, pertinenti e innovative;

condurre regolari focus group tra i clienti per verificare che tutta la gamma sia ancora
rilevante per il consumatore;

assicurarsi che l'introduzione di nuovi prodotti non causi sprechi, anche eseguendo ve-
rifiche sull'andamento dei prodotti a 6 e 12 settimane dall'introduzione;

razionalizzare le SKUs a lenta rotazione, o con filiere rigide o con modelli di domanda
difficilmente prevedibili.

Nel seguito del documento verranno dettagliati tali assi di intervento finalizzati alla prevenzione
delle eccedenze alimentari, illustrandone lo stato dell'arte nelle aziende partecipanti, ed esempi
di casi di successo che possano essere d'ausilio alla definizione e alla diffusione delle best prac-
tice relative.
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4. Prevenire: Misurare per intervenire

L’ef'Fettiva misurazione delle eccedenze & il pre-requisito fondamentale per poter sviluppare
qualunque iniziativa di miglioramento, e per comprenderne lo stato dell’arte e stata condot-
ta una survey.

Il raggiungimento della “sell by date” & confermata da tutti come principale causa di eccedenza,
risultante da rotazioni ridotte o impegni promozionali non pianificati correttamente (figura 13).

CAUSE PRINCIPALI DI MOTIVI PRINCIPALI DI
GENERAZIONE DELL’'ECCEDENZA “RAGGIUNGIMENTO DELLA SELL BY DATE”
N. N.
rispondenti rispondenti

Impegni promo
Rotture 1 non pianificati

correttamente in 9
Y CEE T T e T LT LT E T LT EL T L L EURELD /" termini di upfit point

Raggiungimento 42 Focus o
oy S Foous 0f st o

TP AARARIN ey . € (
eterioramento nuovi prodotti)

packaging 4.0 1

Lotti di produzione 9

troppo elevati

Reso 9

R Gamma troppo

Non conformita ° complessa 8
di prodotto

Non conformita 9 prolmgi%'x 9

di packaging rispettati

Fonte: Risultati del questionario

Figura 13 — Cause principali di generazione dell'’eccedenza

L'eccedenza viene misurata prevalentemente a valore, sia in termini assoluti che in termini %
sulle vendite, e nell’80% dei casi in modo standardizzato e frequente; I'incidenza % di ecceden-
za e la quota di recupero sono molto variabili sia tra i produttori (figura 14) che tra i distributori
(figura15).
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Si, con frequenza | Si, con frequenza
L’eccedenza viene misurata? standardizzata limitata

80% 20%

Solo per
progetti particolari

Qual e I'incidenza %
dell’eccedenza...

0-0,2% 0,2-0,5% ,5-1,0% 1,0-1,5%
+ sui volumi venduti >1,5%
33% 33% 2 11%

0-0,2% 0,2-0,5% 0,5-1,0% >1,5%
1,0-1,5%
* sul valore del venduto 30% 40% 20% 11%

Al o 0-10% 20-25% >25%
Qual é il peso % del recupero 10-15% 15-20%

rispetto all’eccedenza 259% 13% 50%

Quanta parte viene 0-20% 40-60% >60%
data in beneficenza 20-30% 30-40%
dal totale recuperato 33% 44% 22%

Fonte: Risultati del questionario

Figura 14 — Misurazione dell'’eccedenza - Trasformazione industriale

CIGCL R (I P2 W Si, con frequenza
L’eccedenza viene misurata? standardizzata limitata
75% 25%

Solo per
progetti particolari

Qual é l'incidenza %
dell’eccedenza...

0-0,2% 0,2-0,5% 1,0-1,5%
33% 33% 33%

0-0,2% 0,5-1,0% >1,5%
0,2-0,5% 1,0-1,5%
« sul valore del venduto 50% 25% 25%
Qual é il peso % del recupero 0-10% 10-15% 15-20% AR g2
rispetto all’'eccedenza o g ° o o
50% 25% 25%

« sui volumi venduti 0,5-1,0%

Quanta parte viene 0-20% 40-60%
data in beneficenza 30-40%
dal totale recuperato 50% 50%

Fonte: Risultati del questionario

Figura 15 — Misurazione dell'’eccedenza - Distribuzione

Gliindicatori utilizzati per il monitoraggio e caontrollo dell’eccedenza sono principalmente KPI di
controllo delle date di scadenza (che dovrebbe essere monitorata rispetto al forecast giornaliero
di vendita lungo tutta la Supply Chain) cui sono associati una serie di indicatori specifici per la
trasformazione industriale e per la distribuzione (figura 16).
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. Principalmente KPIs di controllo delle date di scadenza
. La data di scadenza dovrebbe essere monitorata lungo tutta
la supply chain confrontandola con il forecast giornaliero di vendita

Indicatori monitorati
per il controllo

dell’eccedenza

. Monitoraggio anche di:

Distribuzione

Valore dell'eccedenza in %
Progressivo valore
dell'eccedenza vs budget

N° di gg per referenza

Ne° di referenze con gg di vita
residua sotto std

Stock di deposito e di punto

Trasformazione industriale

—  Valore del prodotto distrutto

—  Stock per prodotto

— Riempimento warehouse

—  Forecast accuracy, previsioni
di vendita (promo, no promo)

— Pianificazione produzione /
approvvigionamento

vendita — Resiin%

Impegni promozionali —  Distribuzioni
- Vendite —  Numero di pallet e valore
—  Valorizzazione della merce in salvage

critica —  Pre-salvage

Azioni smaltimento
Slow moving

—  Comitati antidemarque -
- Bench differenze inventariali -
mensili

Fonte: Risultati del questionario

Figura 16 — Numerosita e variabilita di indicatori di monitoraggio

Le dimensioni di lettura degli indicatori di controllo risultano disomogenee (figura 17):
= |l monitoraggio & sempre svolto almeno in base alla categoria prodotto o SKU:

» 40% Dei rispondenti monitora per SKU, ma non per categoria di prodotto;

» 40% Dei rispondenti monitora per categoria di prodotto, ma non per SKU;

» 20% Dei rispondenti monitora tutte e due le dimensioni;

m 1150% dei rispondenti considera almeno due dimensioni in pit (location ed asse temporale).

Location
(plant,
magazzino..)

Cumulativa %
di rispondenti

Categoria
prodotto

Asse temporale

N. dimensioni
(mese..)

Fonte: Risultati del questionario

Figura 17 — Indicatori di monitoraggi - Numero e tipologia dimensioni di lettura utilizzate
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m 11 90% delle aziende intervistate ha introdotto dei target di miglioramento:

» tali target vengono assegnati per categoria di prodotto o SKU e sono sottoposti a revi-
sione trimestrale;

» inoltre il 70% dei rispondenti dichiara di organizzare annualmente in fase di budget
meeting aziendali per i collabaratori responsabili della pianificazione a cui vengono as-
segnati target di miglioramento;

» normalmente tali indicatori vengono monitorati costantemente in tutta la filiera con
frequenza settimanale/mensile.

m La maggioranza delle aziende (80%) usa KPI per il controllo dell'eccedenza come parte del
sistemma di incentivazione, e tale sistema si differenzia tra tutte le aziende:

» principalmente viene applicato a livello middle management e livello operativo, ma
dipende dal ruolo ricoperto e dalla capacita di influenzare I'indicatore;

» in alcune copre tutta la filiera della rete vendita;

» in altre aziende diventa parte dello schema incentivante soprattutto per la Supply
Chain, fino al Direttore;

» in poche aziende & esteso ad ogni livello, in una logica di matrice di responsabilita.

m | report standard vengo preparati nel 70% dei casi e vengono diffusi (figura 18):

» principalmente alla Supply Chain e al dipartimento Commerciale;

» talvolta una sintesi viene presentata al Comitato di Direzione;

» poche aziende hanno una diffusione di KPI's a tutti i livelli.

AD/Top Mgt | Primi riporti
/Board dellAD

Commerciale, Finance, Cumulativa %
Vendite Controlling

N. di livelli Supply Chain Marketing

di rispondenti

3+

Fonte: Risultati del questionario

Figura 18 - Diffusione del reporting all'interno dell'organizzazione
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Cli indicatori di monitoraggio a volte non si limitano ad una lettura a consuntivo, ma alimen-
tano un sistema strutturato di “Alert” all'avvicinamento della data di scadenza:

» solitamente a livello di magazzino, raramente a livello di Punto Vendita;

» prodotti realmente o potenzialmente eccedenti sono conosciuti con un anticipo suffi-
ciente per poter intraprendere azioni di contenimento;

» tali alert non sempre generano piani di intervento codificati;

» gli interventi sono a tutti i livelli (revisione del forecast, riduzione delle produzioni,
organizzazione di promo con clienti ricettivi ed organizzati);

» sono pianificati dei meeting mensili interfunzionali fino al livello di Direttore Supply
Chain, Trade Marketing, Marketing e Finance, toccando tra gli argomenti i next step
degli alert;

» il piano d'intervento pit usato é relativo alla responsabilizzazione allo smaltimento;

» spesso la definizione dei piani di intervento richiede il coinvolgimento di funzioni dedi-
cate (Risk & Compliance, Controllo Gestione, etc...).

La sintesi delle evidenze emerse dal questionario, con riferimento alla situazione attuale della
misurazione é pertanto:

Il fenomeno delle eccedenze e sotto controllo nella maggior parte delle aziende, ma con indi-
catori di controllo molto diversi, ed un numero di assi di misura limitato.

Le incidenze percentuali del fenomeno e quelle di recupero variano tra i rispondenti anche in
relazione alle diverse merceologie trattate ed alle diverse definizioni interne di eccedenza.
Report standard vengono diffusi principalmente alla Supply Chain e al dipartimento Com-
merciale, solo poche aziende hanno una diffusione a tuttii livelli.

La lettura dei dati & prevalentemente a consuntivo, solo in alcuni casi il sistema di controllo
contiene meccanismi di alert.

Raramente tali alert generano piani di intervento codificati e standardizzati, spesso la solu-
zione e demandata alla gestione operativa.

Sembra mancare una lettura del fenomeno integrata tra produzione e distribuzione.

Conseguentemente, appare necessaria:

Una standardizzazione delle modalita di misurazione dei fenomeni, introducendo pit assi di
rilevazione (si veda ad esempio nel seguito il Tool “Matrice dello Spreca”).

La diffusione delle informazioni sulle eccedenze all'interno dell’'organizzazione (si veda anche
il paragrafo “Coinvolgere”).

La definizione di indicatori comuni tra industria e distribuzione, per creare attenzione e con-
divisione “estesa” tra le parti (ad esempio un indicatore a volume (Kg) - non a valore - che
puod essere il frutto di un report integrato con top 10 prodotti sui top 10 clienti con visione
dell'incidenza degli sprechi per il produttore e per il distributore), per attivare piani congiunti
di intervento ed azioni sul processo.

La condivisione di informazioni su SKUs con volumi di prodotto a rischio spreco per consen-
tire di attivare azioni di recupero (variabili a seconda della categoria di prodotto).
Lintroduzione sistematica di sistemi di alert (si veda ad esempio nel seguito il Tool “Site
Waste Minimisation Tracker”).

La codifica di tipologie di piani di intervento, da attivare in base agli alert attivati.
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Tools - “Matrice dello Spreco”
Identificare i prodotti a rischio, le location a rischio ed i periodi a rischio, e il primo step di rile-
vazione dei fenomeni per poter attivare iniziative di riduzione degli sprechi; per far cid, occorre
raccogliere sistematicamente tali dati (figura 19):
m Su 4 assi dirilevazione (Categoria di prodotto, SKU, Location, Periodo);
m siavalore che a volume;
m in termini assoluti e % sulle vendite/flussi gestiti;
m suddivisi per macro causali (scadenza, danneggiamenti).

Tempo di
Matrice degli misurazione
sprechi per  Area (gjornaliero,
Prodotto settimanale,
periodico
Valore Volume
" % di spreco |% di spreco " % di spreco | % di spreco
Area Prodotto VPer:;izt: ?el) Danneggiato | Scaduto | sulle vanite TOT :ulle v:z:":;adl Danneggiato | Scaduto | sulle v:ndite TOT :ulle
(€) vendite (€) (vol) vendite (Vol)
Esempio A €425.000 €390 €1.220 0,38 % 0,22 % 3.602 3 10 0,38 % 0,02 %
Esempio B €82.000 €125 €2.225 287 % 0,32 % 9.111 14 247 287 % 0,45 %
Esempio C €225.000 €1.110 €1.375 1,10 % 0,34 % 45.000 222 275 1,10 % 0,86 %
Area Prodotto 4 % %
Area Prodotto 5 % %
Area Prodotto 6 % %
Area Prodotto 7 % %
Area Prodotto 8 % %
Area Prodotto 9 % %
Area Prodotto 10 % %,
Totale €732.000 €1.625 €4.820 0,88 % 57.713 239 533 1,34%
Tempo di
Matrice degli misurazione
sprechi per (giornaliero,
(Area prodotto) settimanale,
eriodico
Valore Volume
' % di spreco | % di spreco " % di spreco | % di spreco
Prodotto Vzr::izt: ;‘é) Danneggiato | Scaduto | sulle vanite TOT :ulle v::::;:' Danneggiato | Scaduto | sulle vzndile TOT :ulle
(€) vendite (€) (vol) vendite (Vol)
Esempio A €100.000 €32 €287 032 % 012 % 8.333 3 24 032 % 0,10 %
Esempio B €50.000 €1 €4.754 9,51 % 1,76 % 12.500 1.189 9,51 % 4,32 %
Esempio C €120.000 €2.400 €850 271 % 1,20 % 6.667 133 47 271 % 0,66 %
Prodotto 4 % %
Prodotto 5 % %
Prodotto 6 % %
Prodotto 7 % %
Prodotto 8 % %
Prodotto 9 % %
Prodotto 10 % %
Totale €270.000 €2.433 €5.891 3,08 % 27.500 136 1.260 5,08 %
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Tempo di
Matrice degli misurazione
sprechi per (giornaliero,
ubicazione settimanale,
periodico
Valore Volume
" % di spreco | % di spreco " % di spreco | % di spreco
Ubicazione \z;:;iz; :2) Danneggiato | Scaduto | sulle vendite | TOT sulle vcle':::;:' Danneggiato | Scaduto | sulle vendite | TOT sulle
(€) vendite (€) (vol) vendite (Vol)
Esempio A €500.000 €850 €1.250 0,42 % 0,09 % 41.667 24l 104 0,42 % 0,09 %
Esempio B €750.000 €525 €1.700 0,30 % 0,10 % 62.500 44 142 0,30 % 0,10 %
|Esempio C €1.000.000 €650 €1.450 0,21 % 0,09 % 83.333 54 121 021 % 0,09 %
Ubicazione 4 % %
Ubicazione 5 % %
Ubicazione 6 % %
Ubicazione 7 % %
Ubicazione 8 % %
Ubicazione 9 % %
Ubicazione 10 % %,
Totale €2.250.000 €2.025 €4.400 0,29 % 187.500 169 367 0,29 %
Matrice degli sprechi
per periodo temporale
Valore Volume
. % di spreco | % di spreco . % di spreco | % di spreco
Periodo temporale vPer::iz; :i€|) Danneggiato | Scaduto | sulle vendite | TOT sulle v::::;:' Danneggiato | Scaduto | sulle vendite | TOT sulle
(€) vendite (€) (vol) vendite (Vol)
Settimana/periodo 1 €2.000.000 €100 €30.000 1,51 % 0,14 % 166.667 8 2.500 151 % 0,14 %
eriodo 2 €1.700.000 €80 €16.150 0,95 % 0,08 % 141.667 7 1.346 0,95 % 0,08 %
eriodo 3 €1.650.000 €75 €15.675 0,95 % 0,08 % 137.500 6 1.306 0,95 % 0,08 %
eriodo 4 €1.625.000 €70 €15.450 0,96 % 0,07 % 135.417 6 1.288 0,96 % 0,07 %
eriodo 5 €1.850.000 €85 €17.575 0,95 % 0,08 % 154.167 7 1.465 0,95 % 0,08 %
eriodo 6 €1.690.000 €80 €16.055 0,95 % 0,08 % 140.833 7 1.338 0,95 % 0,08 %
eriodo 7 €1.575.000 €65 €14.965 0,95 % 0,07 % 131.250 5 1.247 0,95 % 0,07 %
eriodo 8 €1.595.000 €65 €15.150 0,95 % 0,07 % 132.917 5 1.263 0,95 % 0,07 %
eriodo 9 €1.705.000 €80 €16.200 0,95 % 0,08 % 142.083 7 1.350 0,95 % 0,08 %
eriodo 10 €1.750.000 €85 €16.625 0,95 % 0,08 % 145.833 7 1.385 0,95 % 0,08 %
eriodo 11 €1.825.000 €85 €17.340 0,95 % 0,08 % 152.083 7 1.445 0,95 % 0,08 %
eriodo 12 €1.900.000 €95 €28.500 151% 014 % 158.333 8 2.375 1.51% 0,14 %
Totale €20.865.000 €965 €219.685 1,06 % 1.738.750 80 18.307 1,06 %

Figura 19 — Tools: Matrice dello spreco

Tools - “Site Waste Minimisation Tracker”

Determinare con anticipo il rischio di eccedenza/spreco consente di attivare tempestivamente

azioni o piani di intervento per evitare tali fenomeni. Occorre pertanto (figura 20):

m Rivedere periodicamente le quantita disponibili per data di scadenza (tutti i giorni per prodotti
con brevissima shelf-life, settimanale per prodotti a media shelf life e mensili per prodotti ad
elevata shelf life).

= Confrontare tali quantita con le previsioni di vendita future, per evidenziare i prodotti a rischio
scadenza (grado di rischio diverso in funzione dei giorni residui e della categoria merceologica
di appartenenza).
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Analizzare e valutare i dati, per identificare la causa principale.

m Attivare le azioni ed i piani di intervento per ridurre lo spreco attraverso promozioni/ liguida-
zioni/donazioni.

m Identificare la categorie/SKU maggiormente a rischio e le causali prevalenti, per predisporre
in anticipo piani di intervento ed aumentare I'efficacia degli stessi.

Site Waste Minimisation Tracker
Data: 12/10/2013

=2
@ 5= 63 -
£ ] D
8 -§ 285E & B |@ 2 g S
N = SE3 3 £ = 2 S
2 g8 s |3 B ] £ s
2| £ = S2Els| 2 |8 £ = = =
» o 3 =26 T =2 £ S s o S a

Cancellata Aumentare durata di
promozione corrente promozione
per customer X | on-shelf in customer Y

Cancelled

A|AAAA|05/01/2014| 20 |4000/80000|a promotion

Blocked

Product Distruzione Co-pack

B|BEBB|15/04/2014] 40 1000|5000 b damage in transito in nuovo imballaggio

Seasonal Casa di liquidazione /

C| CCC |02/12/2014| 0 2500 5000 | ¢ | No customer life . donazione e di
forecasting

beneficenza?
NPD Casa di liquidazione /
C| CCC |03/12/2014| 0 |1500/ 3000 | d | No customer life . donazione e di
forecasting "
beneficenza?
. “Sotto-vendita” | Distruggere a causa di
D| DDD |01/10/2014| 0 | 500 | 1000 N A Promotionall i gaog in | zero shelf-life (vedere

under-sells

customer Z Piano Gestione Rifiuti)

Fonte: ECR Uk

Figura 20 - Tools: “Waste Minimisation tracker”

Tools - “GS1 Databar”

Il GS1 Databar & un nuovo codice a barre pill piccolo ma capace di contenere piti informazioni
come la data di scadenza, il peso, il numero di lotto; Puo essere utilizzato anche per stampare
coupon di sconto (la sua memoria, infatti, pud contenere tutte quelle informazioni che possono
essere lette alle casse).

I GS1 DataBar rende possibile, a partire dalla piena visibilita delle quantita disponibili per data di
scadenza, lo sviluppo di nuove iniziative mirate di gestione delle offerte, consentendo di ridurre
gli sprechi in modo significativo.

Oggi circa il 70% degli scanner installati & pronto, o necessita al massimo di qualche riconfigura-
zione, ed a partire dal 2014 tutte le casse dei punti vendita dovranno essere in grado di leggere
il GS1DataBar.
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5. Prevenire: Coinvolgere

| coinvolgimento dell'organizzazione e indispensabile per aumentare la consapevolezza

dell'eccedenza e per motivare i dipendenti nell’'eliminazione dello spreco; I'identificazione degli
interventi avviene con il contributo ideativo di tutti, e I'implementazione delle azioni avviene piu
efficacemente se le risorse sono sensibili e motivate sul tema.
La survey tra le aziende partecipanti ha evidenziato che, anche se il personale e consapevole
dell’eccedenza e delle sue cause, i KPI's non sempre sono resi pubblici ed il coinvolgimento su
piani di riduzione & limitato, in quanto le idee dei dipendenti non sono sufficientemente solleci-
tate e valorizzate, e le modalita creative per ingaggiare il personale ed i waste audits non sono
diffusi (figura 21).

Fattori organizzativi abilitanti (Best Practices) Diffusione

Il personale & consapevole dell’eccedenza e della sua dimensione m
Il personale é consapevole delle cause di generazione dell’eccedenza m
KPI’s di monitoraggio dell’eccedenza vengono resi pubblici

Le idee dei dipendenti vengono valorizzate e collezionate con form specifici

Il tema dell’eccendenza & al centro di meeting periodici tra colleghi o
" " . . variabile
(meeting settiman

Vengono svolti “waste audit” periodici con il coinvolgimento del personale

Ci sono modalita creative (workshop, eventi live, focus groups...
per ingaggiare il personale sul tema dell’eccedenza

Fonte: Risultati del questionario

Figura 21 - Fattori organizzativi abilitanti e loro diffusione

Distinguendo tra distribuzione e trasformazione industriale, & possibile rilevare come nei Distri-
butori vi sia una consapevolezza maggiore, che perd genera coinvolgimento prevalentemente a
livello operativo (Punti Vendita) e non di sistema, mentre nei Produttori I'eccedenza sia un tema
specialistico, spesso gestito all'interno della Supply Chain (figure 22 e 23).



Prevenzione e trattamento delle eccedenze alimentari

Risposte
Il personale & consapevole Tutti La maggior | Circala meta (Una min
dell’eccedenza e della sua dimensione parte

30% 30%
Il personale é consapevole delle cause Tutti La maggior | Circala meta |Una minoranza
di generazione dell’eccedenza parte

11% 33%
KPI’'s di monitoraggio dell’eccedenza Si Talvolta Raramente
vengono resi pubblici

30% 20% 20% 30%

No
Ci sono modalita creative (workshop, Talvolta Raramente No
eventi live, focus groups...) per ingaggiare
il personale sul tema dell’eccedenza 10% 10% 80%
Le idee dei dipendenti vengono Si Talvolta Raramente No
valorizzate e collezionate
con form specifici 20% 78%

Il tema dell’eccedenza é al centro Si, regolarmente Si, ma non Una volta ma No, mai
di meeting periodici tra colleghi (meeting con regolarita non ripetuta
settimanali o giornalieri “5min meetings”) 44% 22% 33%

Vengono svolti “waste audits” periodici Si, regolarmente Si, ma non Una volta ma No, mai
con il coinvolgimento del personale con regolarita non ripetuta

22% 11% 22% 44%

Fonte: Risultati del questionario

Figura 22 — Survey - Fattori organizzativi abilitanti e loro diffusione - Distributore

Il personale & consapevole Tutti La maggior | Circala meta (Una minoranza
dell’eccedenza e della sua dimensione parte

50% 50%
Il personale & consapevole delle cause Tutti La maggior | Circala meta |Una minoranza
di generazione dell’eccedenza parte

25% 50%
KPI’s di monitoraggio dell’eccedenza Si Talvolta Raramente N
vengono resi pubblici

25% 25% 25% 25%
i

o
Ci sono modalita creative (workshop, Talvolta Raramente No
eventi live, focus groups...) per ingaggiare
il personale sul tema dell’eccedenza 100%
Le idee dei dipendenti vengono Si Talvolta Raramente No
valorizzate e collezionate
con form specifici 25% 75%

Il tema dell’eccedenza é al centro Si, regolarmente Si, ma non Una volta ma No, mai
di meeting periodici tra colleghi (meeting con regolarita non ripetuta
settimanali o giornalieri “5min meetings”) 25% 25% 50%

Vengono svolti “waste audits” periodici Si, regolarmente Si, ma non Una volta ma No, mai
con il coinvolgimento del personale con regolarita non ripetuta
25% 75%

Fonte: Risultati del questionario

Figura 23 — Survey - Fattori organizzativi abilitanti e loro diffusione - Trasformazione industriale
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Con riferimento alla consapevolezza dell'eccedenza, della sua dimensione e delle sue causali,
si rileva come le strutture aziendali maggiormente in gioco siano Supply Chain e Vendite e che,
solitamente, le informazioni in ambito non siano rese pubbliche a tutta I'azienda tramite comu-
nicazioni o riunioni, ma siano rilasciate solo ad alcune funzioni.

Sintetizzando, dal questionario emerge come:

= Il coinvolgimento sia tendenzialmente limitato a funzioni specialistiche (Supply Chain e Ven-
dite) e al Punto Vendita.

m Raramente l'eccedenza sia trattata come un tema Corporate, e la comunicazione interna
all'azienda dei risultati e delle iniziative in corso sia molto limitata.

= Non siano sollecitate e valorizzate le idee dei dipendenti e non siano diffuse modalita creati-
ve di ingaggio del personale.

= | meccanismi di coinvolgimento siano interni all'azienda e non esistano tavoli di discussione
misti industria-distribuzione.

Conseguentemente, appare necessario:

m Estendere le funzioni organizzative cainvolte nella minimizzazione delle eccedenze, definen-
do responsabilita e KPI per ognuna di esse.
Diffondere la comunicazione sulle tematiche a livello Corporate su KPI e risultati conseguiti;
Lanciare iniziative creative di coinvolgimento delle risorse.

m Identificare meccanismi di coinvolgimento e tavoli di discussione industria-distribuzione.
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6. Prevenire: Prevedere

li errori previsionali della domanda, in particolare legati ad attivita promozionali e al lancio di
nuovi prodotti, costituiscono una delle cause principali del raggiungimento della sell-by date
e della conseguente eccedenza (figura 13).

Ad oggi, i processi previsionali della domanda, in particolare lato produttore, hanno raggiunto un

livello di sofisticazione molto elevato, essendo caratterizzati da:

= Un numero elevato di ruoli organizzativi coinvolti, incluse funzioni di coordinamento (es. de-
mand planning); il demand planning é collocato all'interno della Supply Chain o della fun-
zione commerciale ed e responsabile dell'accuratezza del processo previsionale, spesso con
responsabilita ultima nelle scelte di definizione delle stime.

= Responsabilita, input/output e timing definiti all'interno di processi strutturati; normalmen-
te nell'ambito del processo di demand planning esistono “consensus meeting” standard cui
partecipano normalmente le funzioni di Marketing, Vendite/Trade Marketing, Controllo di
Cestione e Supply Chain. Si tratta tendenzialmente di processi mensili o settimanali con ela-
borazione a livello di singola SKU e sempre pitl a livello di area geografica e/o cliente (GDO),
che si concludono con piani di distribution planning elaborati a livello di singolo punto di
evasione.

= Sistemidicontrollo delle performance basati su un elevato numero di KPI: sempre piu diffuso
e il calcolo dell’errore previsionale tramite gli indicatori MAPE (Mean Absolute Percentage
Error) o MPE (Mean Percentage Error), che permettono di condensare la valutazione dell'ac-
curatezza previsionale in un unico dato percentuale sintetico.

= Sistemi informativi a supporto dedicati: I'evoluzione negli ultimi anni da sistemi “excel ba-
sed” a software ad hoc e stata molto forte. Tali sistemi permettono di gestire in automatico
algoritmi previsionali per SKU/area, che incorporano la performance del singolo prodotto in
caso di eventi promozionali (uplift rispetto al cut price medio).

L'area di ulteriore miglioramento in tale processo, € costituita da un approccio collaborativo Pro-
duttore-Distributore, con il fine di aumentare, strutturare e coordinare lo scambio di informazio-
ni, indispensabili per ottenere un incremento dell’accuratezza previsionale.

Per comprendere lo stato dell’arte su tale tematica e stata condotta una survey, che occorre
rileggere distinguendo tra il punto di vista del Produttore e quello del Distributore.

Il Produttore

Dall'analisi delle risposte sui quesiti emergono i seguenti elementi:

m |l processo direvisione e standardizzato a cadenza prevalentemente settimanale, con detta-
glio soprattutto a livello di prodotto e geografia (figura 24).

= La pianificazione delle attivita promozionali e del lancio di nuovi prodotti e gestita congiun-
tamente tra produttori e distributori anche se raramente attraverso un processo codificato
ed in modo stabile (figura 25).

m Cliindicatori di accuratezza delle previsioni si basano soprattutto sulle SKU e vengono moni-
tarati principalmente con cadenza settimanale (figura 26).
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m Laconfidenza sull’accuratezza del processo previsionale é alta (nel 50% circa dei casi supera
I'80%); agli indicatori utilizzati sono molto spesso assegnati target di performance legati al
sistema di incentivazione (figura 27).

= | produttori risultano attivi nella produzione di report periodici di monitoraggio degli indicato-
ri, che sono presenti anche a livello di AD, Top Management e Board (figura 28).

= In molti casi esiste una funzione di Demand Planning centrale, solitamente responsabile
dell'accuratezza delle previsioni e che opera a stretto contatto con le altre funzioni (figura
29).

= Non risulta dominante la tendenza a definire obiettivi di miglioramento degli indicatori an-
che se gli intervistati sono consapevoli delle aree d'azione e suggeriscono il VMI (Vendor
Managed Inventory) e lo scambio dati sull'On Shelf Availability per migliorare I'accuratezza
previsionale (figura 30).

ADOZIONE DI PROCESSI DI LA FREQUENZA DEL PROCESSO IL DETTAGLIO PREVISIONALE
PREVISIONE DELLE VENDITE PREVISIONALE** UTILIZZATO***
100% 100% 100% 100%
100% 100%
100%
. o
& g a0 - Area Nielsen 11%
60 60
Si za 60 56%
a - Gruppo 20%
40 40
o Punto vendita
40%
20 20 20
Insegna 40%
0 " o 0
Processo di Cadenza temporale Prodotto Geografia Cliente (Livello di dettaglio)

previsione vendite

La dimensione di prodotto & dominante

a livello di SKU

La dimensione geografica ha un livello di dettaglio
soprattutto per paese (~70%)

La dimensione cliente &€ meno rilevante (~60%) e si
scompone equamente tra insegna e PV (~40%)

Note: *D.1: "Esiste nella tua azienda un processo di previsione
delle vendite (demand forecast) strutturato?";
**D.2: "Se si, con quale cadenza temporale?";
***D.3: "Se si, con quale livello di dettaglio?"
Fonte: Risultati del questionario

ALy
EFFICIENT CONSUMER RESPONSE

Figura 24 — | Produttori - Il processo previsionale
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PIANIFICAZIONE CONGIUNTA PIANIFICAZIONE CONGIUNTA DEL
DELLE PROMOZIONI* LANCIO NUOVI PRODOTTI
100% 100%
100% 1 100% 1
80 L 80
60
40
20
! ]
0 T 7
Pianificazione congiunta Pianificazione congiunta
tra prod. / distrib. tra distrib. / prod.

Note: *D.4: “La Pianificazione delle promozioni viene effettuata in modo congiunto tra produttore e distributore?”
**D.5: “Puo descrivere sommariamente i meccanismi organizzativi attuali (interni all'azienda ed esterni) per la
pianificazione delle promo?”

Fonte: Risultati del questionario

Figura 25 - | Produttori - La pianificazione congiunta su attivita promozionali e lancio

nuovi prodotti
INDICATORI DI ACCURATEZZA INDICATORI
DELLE PREVISIONI BASATE SU' UTILIZZATPR FREQUENZA DI MISURAZIONE*
100% 100% 100% 100%
+ Gli indicatori per monitorare le previsioni sono
calcolati
80 « alivello di SKU e sono principalmente: 80
- Accuratezza previsionale
- Errore previsionale
60 - Mean Absolute Percentage Error &
- Mean Percentage Error Bias
“© FORMULA DI CALCOLO? “°
20 © DPa [PV - dcr] = BIAS TPV - A 2
[ i L
s T,
0 0
Indicatori di accuratezza Cadenza temporale di misurazione
previsioni * MAPE: abs (Forecast Actual) / Actual
* MPE (bias): (Forecast-Actual) / Actual
Note: * Casi per SKU + Prodotto/cliente, Casi per Paese; 'D.8: “Vengono misurati indicatori di accuratezza delle previsioni?’;
2D.9: “Quali sono gli indicatori che vengono monitorati per tenere sotto controllo I'accuratezza delle previsioni?’;
3D.10: “E possibile descrivere la formula con cui vengono calcolati tali indicatori?’;
“D.11: “Con quale cadenza temporale vengono misurati?’
Fonte: Risultati del questionario

Figura 26 — | Produttori - Gli indicatori di accuratezza delle previsioni e la frequenza
di misurazione
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LIVELLO DI ACCURATEZZA DEL L’ASSEGNAZIONE DI TARGET DI ...ED IL LORO LEGAME AL SISTEMA DI
PROCESSO PREVISIONALE* RAMENTO Al KPI SOTTOSTANTI*.. INCENTIVAZIONE***

100%

100% ’r" . Vengono assegnati target di 100%
miglioramento almeno una volta

all'anno in sede di budget..."
80 Produttore 1 8
& "Il focus é rivolto verso una &
! Demand Plan Accuracy Si, collegati

; " alla
0 settimanale..." Produttore 2 40 retribuzione
70-80% 22 variabile
S N 89
20 e m—— - "..ltargetdi mlghoramento é 20
assegnato mensilmente e/o
- trimestralmente” Produttore 3
0
Accuratezza

KPIs nel sistema
processo previsionale di incentivazione mgmt
Note: *D.12: “Qual & attualmente il livello di conoscenza del processo previsionale (specificare a che livello & calcolato in termini
di prodotto, tempo e geografia)”; **D.13: “A fronte di tali indicatori, vengono assegnati dei target di miglioramento? Con quale
pianificazione temporale (annuale, trimestrale, mensile,...)?”; ***D.14: “Tali KPIs fanno parte del sistema di incentivazione del
management? Le funzioni responsabili hanno obiettivi di miglioramento specifici per gli indicatori di accuratezza?”

Fonte: Risultati del questionario

Figura 27 — | Produttori - L’accuratezza del processo previsionale ed il legame con il sistema
di incentivazione

ESISTENZA DI REPORT PERIODICI
DI MONITORAGGIO DEGLI INDICATORI ...DIFFUSIONE DEI KPIs DI CONTROLLO DI
CON DIVERSI LIVELLI DI DETTAGLIO*... ACCURATEZZA DELLE PREVISIONI**

"...Si riportano una volta al mese i KPIs
principali a livello di singolo paese e total

C ial
company..." Produttore 1 ommerciale

« "...Produzione settimanale e mensile Supply chain
di indicatori che monitorano l'accuratezza
del forecast a totale vendite Italia fino Primi riporti
ad un livello di dettaglio della singola SKU" del’AD
Produttore 2
AD/Top
mgmt/Board

"...Esistono report consolidati di mercato
e report che consentono di analizzare 0 20 20 60
qualsiasi livello di dettaglio..." Produttore 3

80 100%

Note: *D.15: "Esistono report standard di monitoraggio degli indicatori di accuratezza delle previsioni? Tali indicatori fanno parte del Tableau
de Bord direzionale? E’ possibile fornire qualche esempio di report (da allegare se possibile)?"; **D.16: "A che livello dell'organizzazione
vengono diffusi i KPIs di controllo dell'accuratezza delle previsioni?"

Fonte: Risultati del questionario

Figura 28 — | Produttori - La produzione di report periodici di monitoraggio degli indicatori
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ESISTENZA DI UNA
FUNZIONE DI DEMAND
PLANNING CENTRALE*...

100%

100% No, demandato

a funzioni di line:

Si ma solo
80 coordinamento
17
———

Esistenza funzione
Demand Planning
centrale

Fonte: Risultati del questionario

RESPONSABILITA’ DELL’ACCURATEZZA DELLE

PREVISIONI**

a 17
Logistica| 0%

Marketing | 0%

Trade Mktg

Vendite

Demand
planning

60

INTERAZIONE TRA FUNZIONI
NELLE ATTIVITA’
PREVISIONALI***

« "...Apartire da un’accuracy
non soddisfacente
il commerciale interpella
in Demand Planning..."
Produttore 1

"...In caso di dubbi chi e
responsabile del Demand
Planning chiede
informazioni al Key
Account..." Produttore 2

"...Sono previsti incontri

@ settimanali in cui ogni
funzione porta i dati

di propria responsabilita..."
Produttore 3

Note: *D.17: "Esiste una funzione di Demand Planning centrale oppure il processo di forecasting & demandato alle funzioni di linea?";
**D.18: "Quali funzioni all'interno dell’azienda sono responsabilizzate sull'accuratezza delle previsioni?";
***D.19: "Come le funzioni coinvolte interagiscono al fine di migliorare il processo previsionale?"

sulle previsioni

Figura 29 — | Produttori - La funzione di Demand Planning e l'interazione con le altre funzioni

ESISTENZA DI OBIETTIVI DI
MIGLIORAMENTO DEGLI
INDICATORI DI ACCURATEZZA
PER LE FUNZIONI COINVOLTE *

100%
100%

80 No,
44

etribuzione|
variabile
56

o
Obiettivi di miglioramento
funzioni su indicatori

Fonte: Risultati del questionario

40 Si,
collegati Impegni |
alla pianificati correttam.

LE PRINCIPALI CAUSE DI BASSA
ACCURATEZZA DELLE PREVISIONI?

Altro*

Gamma troppo
complessa

Rotazioni ridotte:

Impegni promo non

Impegni promo.
non rispettati

I MECCANISMI INTEGRATI
PRODUZIONE-DISTRIBUZIONE
SUGGERITI PER IL MIGLIORAMENTO

DELL’ACCURATEZZA3
Altro** M%
Sessioni di
budget 1%
congiunte

OSA 56%

67%

0 1
(poco importante)

4 5
(molto importante)

0 20 40 60

80 100%

Note: * Altro: Inserimento in altri clienti di prodotti esistenti non comunicato, fraintendimento con il cliente, etc.; **Altro: CPFR; 1D.20:"Le
funzioni responsabili hanno obiettivi di miglioramento specifici per gli indicatori di accuratezza?"; 2D.21:"Per quanto riguarda le causa di bassa
accuratezza delle previsioni, quali sono in ordine di importanza (da 1 poco importante a 5 molto importante) le principali?"; *D.22:"Quali
meccanismi integrati produttore-distributore potrebbero aiutare il miglioramento degli indicatori di accuratezza?"

Figura 30 - | Produttori - Gli obiettivi di miglioramento dell’accuratezza e le possibili aree

di intervento
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Il Distributore

Dall'analisi delle risposte ai quesiti emergono i seguenti elementi:

= |l processo di revisione & quasi sempre standardizzato, a cadenza settimanale con dettaglio
soprattutto a livello di prodotto e punto vendita (figura 31).

= Tutte le iniziative promozionali e di lancio nuovi prodotti risultano gestite congiuntamente
tra distributori e produttori, con alcuni mesi di anticipo (figura 32).

m Gliindicatori di accuratezza delle previsioni si basano molto spesso sul singolo punto vendi-
ta e vengono monitorati con cadenza settimanale e mensile (figura 33).

m Laconfidenza sull'accuratezza del processo previsionale & molto alta (in quasi I'80% dei casi
e superiore all'80%, in quasi il 30% é superiore al 90%); agli indicatori utilizzati sono spesso
assegnati target di performance legati al sistema di incentivazione (figura 34).

m | distributori risultano attivi nella produzione di report periodici di monitoraggio degli indica-
tori soprattutto a livello di AD, Top Management, Board e Commerciale (figura 35).

m | distributori coinvolti dichiarano di disporre di una funzione di Demand Planning, ma sono
spesso le vendite ad essere responsabili dell'accuratezza delle previsioni (figura 36).

m Spesso sono definiti degli obiettivi di miglioramento degli indicatori, talvolta collegati alla
retribuzione variabile; gli intervistati sono consapevoli delle aree d'azione e suggeriscono il
VMI (Vendor Managed Inventory) per migliorare I'accuratezza previsionale (figura 37).

ADOZIONE DI PROCESSI DI

PREVISIONE DELLE LA FREQUENZA DEL IL DETTAGLIO PREVISIONALE
VENDITE* PROCESSO PREVISIONALE** UTILIZZATO***
100% 100%

Lnn% L0
100% 100%

Mensile dons
25%

an an
an
Altro 50%

BN En
[=14]

Punto
vendita
agazzind
67%

40 40

4n

20 20 20

n LB

qucesso di § Cadenza temporale Prodotto Geografia  Cliente/fornitore
previsione vendite (livello di dettaglio)
La dimensione di prodotto & dominante a livello
di Categoria Prodotto
La dimensione geografica ha un livello di
dettaglio soprattutto per Regione/Provincia o
magazzino
La dimensione cliente/fornitore & presente
come insegna (~30%) e PV/magazzino (~70%)

Note: *D.1: "Esiste nella tua azienda un processo di previsione delle vendite (demand forecast) strutturato?";
**D.2: "Se si, con quale cadenza temporale?*; ***D.3: "Se si, con quale livello di dettaglio?"
Fonte: Risultati del questionario

Figura 31 — | Distributori - Il processo previsionale
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PIANIFICAZIONE CONGIUNTA PIANIFICAZIONE CONGIUNTA
DELLE PROMOZIONI* DEL LANCIO NUOVI PRODOTTI**
100% - 100% 100% - 100%
80 80
60 1 60 1
40 40
201 20
|
0- o !
Pianificazione congiunta Pianificazione congiunta
tra prod. / distrib. tra prod. / distrib.

Note: *D.4: "La pianificazione delle promozioni viene effettuata in modo congiunto tra produttore e distributore?";
**D.5 " Puo descrivere sommariamente i meccanismi organizzativi attuali (interni all'azienda ed esterni)

per la pianificazione delle promo?"

Fonte: Risultati del questionario

Figura 32 - | Distributori - La pianificazione congiunta su attivita promozionali e lancio
nuovi prodotti

INDICATORI DI ACCURATEZZA DELLE
PREVISIONI BASATE SU' INDICATORI UTILIZZATI? FREQUENZA DI MISURAZIONE*

100%

100% L . . 100%
Altro* « Gli indicatori per monitorare le
20 previsioni sono calcolati a livello

80

di SKU e sono principalmente: 80 Mensile
- Analisi sell out in promo e non 40
o rispetto allo storico e al budget o
- Mean Absolute Percentage Error
- Mean Percentage Error Bias
| e

100%

40

20

0 o
Indicatori di accuratezza Cadenza temporale
previsioni di misurazione

Note: * Storico uscite in promo e non; 'D.8: “Vengono misurati indicatori di accuratezza delle previsioni?’;

2D.9: “Quali sono gli indicatori che vengono monitorati per tenere sotto controllo I'accuratezza delle previsioni?’;
3D.10: “E possibile descrivere la formula con cui vengono calcolati tali indicatori?’;

“D.11: “Con quale cadenza temporale vengono misurati?’

Fonte: Risultati del questionario

Figura 33 — | Distributori - Gli indicatori di accuratezza delle previsioni e la frequenza
di misurazione
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LIVELLO DI ACCURATEZZA DEL L’ASSEGNAZIONE DI TARGET DI MIGLIORAMENTO ...ED IL LORO LEGAME AL SISTEMA
PROCESSO PREVISIONALE* Al KPI SOTTOSTANTI** DI INCENTIVAZIONE***
100% i i « "...Vengono assegnati target a livello 100%. 100%
| trimestrale..." Distributore 1
80 « "Vengono assegnati target a livello annuale, 80
con previsione mensile..." Distributore 2 — Si, ma non collegati
; . alla retribuzione
« "...con budget annuale, monitorati variabile 20

settimanalmente" Distributore 3

"...Annualmente assegniamo obiettivi

40 di miglioramento delle differenze inventariali" 40
| Distributore 4
20 20
60-70%
17
od
Accuratezza KPIs nel sistema
processo di incentivazione mgmt
previsionale
Note: *D.12: “Qual é attt ite il livello di acc del processo previsionale (specificare a che livello é calcolato in termini

di prodotto, tempo e geografia)’; **D.13: “A fronte di tali indicatori, vengono assegnati dei target di miglioramento? Con quale
pianificazione temporale? (annuale, trimestrale, mensile,...)?"; ***D14: “Tali KPIs fanno parte del sistema di incentivazione del
management? Le funzioni responsabili hanno obiettivi di miglioramento specifici per gli indicatori di accuratezza?'

Fonte: Risultati del questionario

Figura 34 — | Distributori - L’accuratezza del processo previsionale ed il legame con il sistema
di incentivazione

ESISTENZA DI REPORT PERIODICI DI
MONITORAGGIO DEGLI INDICATORI CON DIFFUSIONE DEI KPIs DI CONTROLLO DI
DIVERSI LIVELLI DI DETTAGLIO*... ACCURATEZZA DELLE PREVISIONI**

+ "...non esistono ancora report
operativi, mentre da gennaio 2014 Commerciale
avremo un Tableau con i principali
KPIs" Distributore 1
Suppply chain

"...fanno parte del Tableau de Bord
direzionale" Distributore 2 Primi riporti del’AD

"... predisponiamo un report AD/Top
sull'andamento dei reparti critici, detto mgmt/Board
"Cruscotto anti demarque”...."

Distributore 3

80 100%

Note: *D.15: "Esistono report standard di monitoraggio degli indicatori di accuratezza delle previsioni? Tali indicatori fanno parte
del Tableau de Bord direzionale? E’ possibile fornire qualche esempio di report (da allegare se possibile)?";
**D.16: "A che livello dell'organizzazione vengono diffusi i KPIs di controllo dell'accuratezza delle previsioni?"
Fonte: Risultati del questionario

Figura 35 — | Distributori - La produzione di report periodici di monitoraggio degli indicatori



Prevenzione e trattamento delle eccedenze alimentari

ESISTENZA DI UNA FUNZIONE
DI DEMAND PLANNING CENTRALE*

RESPONSABILITA’ DELL’ACCURATEZZA
DELLE PREVISIONI**

100%
100%
No, processo
demandato a Marketing [0%
80 funzioni di linea 17
| Simanon Logistica 20%
responsabile del
60 processo, solo
coordinamento 17 Trade Mkgt 20%
40 Alto: acquisti 40%
Si e responsabile D d planni o
20 del processo 50 emand planning 40%
Vendite 60%
0
Esistenza funzione o 20 40 60 80 100%

Demand Planning
centrale

Note: *D.17: "Esiste una funzione di Demand Planning centrale oppure il processo di forecasting e demandato alle funzioni di
linea?"; **D.18: "Quali funzioni all'interno dell'azienda sono responsabilizzate sull'accuratezza delle previsioni?"; ***D.19:
"Come le funzioni coinvolte interagiscono al fine di migliorare il processo previsionale?"

Fonte: Risultati del questionario

Figura 36 — | Distributori - La funzione di Demand Planning e l'interazione con le altre funzioni
sulle previsioni

I MECCANISMI INTEGRATI

ESISTENZA DI OBIETTIVI DI
MIGLIORAMENTO DEGLI
INDICATORI DI ACCURATEZZA

LE PRINCIPALI CAUSE DI BASSA

PRODUZIONE-DISTRIBUZIONE
SUGGERITI PER
IL MIGLIORAMENTO

PER LE FUNZIONI COINVOLTE! ACCURATEZZA DELLE PREVISIONI? DELL’ACCURATEZZA®
100% 100% E
Altro* . : -
80 E o Altro 25%
_, Gamma troppo '
| complessa i o
0 . - ! h Sessioni di 25%
| budget congiunte
Rotazioni ridotte -/ H uag giu
i
ey
40 i
Impegni promo non \':\ . 0SA 25%
pianificati correttam. !
20 Si, C;:':Qa“ Impegni promo : 1 i
) . H
retribuzione ' non rispettati ' vMI 50%
variabile 25 ! \
o4 ] _
Obiettivi di miglioramento 2 i 0 20 40 60 80 100%

0 1 4 5
funzioni su indicatori (poco importante) (molto importante)
Note: * Altro: Inserimento in altri clienti di prodotti esistenti non comunicato, fraintendimento con il cliente, etc.; **Altro: CPFR;
1D.20:"Le funzioni responsabili hanno obiettivi di miglioramento specifici per gli indicatori di accuratezza ?";

2D.21:"Per quanto riguarda le causa di bassa accuratezza delle previsioni, quali sono in ordine di importanza (da 1 poco importante
a 5 molto importante) le principali?";

3D.22:"Quali meccanismi integrati produttore-distributore potrebbero aiutare il miglioramento degli indicatori di accuratezza?"
Fonte: Risultati del questionario

Figura 37 — | Distributori - Gli obiettivi di miglioramento dell’accuratezza e le possibili aree
di intervento
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E interessante rilevare come, dal confronto tra esiti della Survey tra i Produttori rispetto ai Di-
stributori, sia diversa la percezione e I'impegno dedicate alla pianificazione congiunta delle pro-
mozioni e del lancio dei nuovi prodotti, che viene condivisa “sempre” secondo i Distributori, ma
solo “spesso” secondo i Produttori.

A partire da questi spunti, il gruppo di lavoro ha condiviso le seguenti evidenze, finalizzate ad
incrementare I'efficacia del processo previsionale su base condivisa:

Alla luce della frequenza e numerosita delle attivita promozionali non & possibile ipotizzare
meeting fisici periodici per ciascuna promozione; & necessario identificare le promozioni pil
rilevanti su cui eventualmente confrontarsi di persona e stabilire per tutte le altre delle atti-
vita chiave da seguire e delle modalita di confronto differenti.

E importante stabilire momenti di confronto prefissati; pud tuttavia risultare difficile defi-
nire tempistiche standard del processo di previsione congiunta in quanto caratteristiche di
ciascuna relazione e dei processi delle singole aziende in questione.

E fondamentale che sia I'Industria che la Distribuzione svolgano un forecast promozionale
accurato ciascuno al proprio interno: i buyer e i responsabili vendite devono avere al centro
della loro relazione la condivisione di elementi anche numerici attinenti ai volumi promozio-
nali attesi da entrambe le parti.

Il dato previsionale non e vincolante ma é indicativo per contribuire all'ottimizzazione del
processo.

E necessario improntare il confronto sul dato previsionale su un piano collaborativo che
escluda I'ottica negoziale: si tratta di stahilire tra le parti una relazione win-win focalizzata a
massimizzare le vendite e prevenire le eccedenze.

La condivisione tempestiva del maggior numero di informazioni disponibili relativamente
alla dinamica promozionale e il presupposto per una pianificazione accurata, ed il rispetto
della dinamica concordata e fondamentale.

E auspicabile che le informazioni vengano scambiate tramite una scheda excel standard;

E utile conoscere la dinamica di riordino in fase promozionale.

La flessibilita produttiva della parte industriale pud, dal punto di vista del distributore, gioca-
re un ruolo importante nella riuscita della promozione, consentendo in alcuni casi di interve-
nire tempestivamente rispetto ad un andamento positivo anche inaspettato.
Fondamentale importanza assume la fase di valutazione ex-post, per migliorare e affinare
progressivamente il processo.
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7. Prevenire: Disegnare e Semplificare

li ultimi due assi di intervento in logica di prevenzione sono rappresentati dal design di pro-
dotto (es. packaging) e dalla sempilificazione della gamma prodotti e sono di seguito illustrati.

Il miglioramento del packaging del prodotto & una delle leve chiave per ridurre gli sprechi ali-
mentari, in quanto puo consentire di ridurre i danni al prodotto lungo tutta la filiera distributiva,
di allungarne la shelf-life, di ridurre le cause di spreco a livello di consumatore finale, nonché di
ridurre i volumi di rifiuti generati (con conseguente riduzione di costo).

Le linee guida per introdurre miglioramenti nel packaging del prodotto sono le seguenti:

m E necessario definire correttamente i requisiti funzionali dell'imballo (primario, secondario e
terziario), per poter scegliere le soluzioni pill corrette; tali requisiti devono essere sviluppati
sin dall'inizio dello sviluppo prodotto coinvolgendo specialisti di marketing e di packaging.

= Cliimballi secondari e terziari non solo devono essere progettati in modo coerente con I'im-
ballo primario, ma devono essere scelti considerando che non vengono utilizzati oltre i Punti
Vendita (dove invece devono essere gestiti al meglio mediante riutilizzo o riciclo).

= Cli imballaggi vanno progettati e migliorati considerando il loro utilizzo lungo tutta la Sup-
ply Chain (produzione, stoccaggio, trasporto, distribuzione e movimentazione in-store); sono
numerosi i miglioramenti e i vantaggi reciproci (incluso I'allungamento della durata del pro-
dotto) che si possaono introdurre da un approccio collaborativo tra i numerosi attori coinvolti.

= Occorre verificare I'impatto di qualsiasi iniziativa riduzione degli imballaggi sulla shelf-life del
prodotto e sulla sua protezione; una diminuzione dell'imballaggio pud non essere vantaggio-
sa se genera una possibile riduzione della shelf-life ed un incremento dei rifiuti alimentari,
anche presso il consumatore.

m E necessario testare lungo le varie fasi della filiera le modifiche all'imballaggio, prima di
estenderne il roll-out.

m Lestensione della shelf-life anche di un solo giorno pud ridurre considerevolmente i volumi
dei rifiuti generati lungo tutta la filiera.

= Va considerato il confezionamento in atmosfera modificata o controllata per prolungare la
shelf-life.

= Occorre sempre monitorare le nuove soluzioni presenti sul mercato per le diverse categorie
merceologiche, anche osservando i prodotti dei concorrenti.

E inoltre importante segnalare come un tema importante di “progettualita” del prodotto sia rap-
presentato dalla determinazione della sell by date interna, cioe della data entro cui & necessario
conferire i prodotti ai punti vendita.

Tale data e definita, in linea generale, sulla base della categoria merceologica di appartenenza e
viene concordata in fase di inserimento del prodotto in assortimento (tale data viene misurata
da alcuni distributori in giorni, da altri in percentuale, considerando la vita utile complessiva del
prodotto). I resi alla consegna dovuti al mancato rispetto della vita residua del prodotto possono
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impattare sulla possibilita effettiva di re-indirizzamento del prodotto e sulla dimensione com-
plessiva dello spreco, inoltre esistono casistiche di merce respinta pur con vita residua conforme
all'accordo tra le parti, nel caso in cui la data di scadenza sia inferiore a quella di uno stesso
prodotto consegnato precedentemente.

Le regole di comportamento sono moalto diversificate e attengono a scelte e politiche commer-
ciali delle diverse insegne, cid nonostante appare importante evidenziare come una determi-
nazione pit mirata e puntuale delle sell by date interne possa contribuire alla riduzione degli
sprechi, cosi come una revisione delle modalita di gestione nel caso in cui la data di scadenza sia
inferiore a quella di uno stesso prodotto gia consegnato in precedenza.

SKUs a bassa rotazione, o con Supply Chain rigide, o aventi modelli di domanda a minor prevedi-

bilita, sono caratterizzati da elevato rischio di generazione di eccedenza. La semplificazione mira

a rendere piu efficaci le attivita di introduzione dei nuovi prodotti o di eliminazione al termine

del loro ciclo di vita; le linee guida per ricercare la semplificazione sono sintetizzate di seguito:

m Obiettivi massimi di spreco devono essere definiti ed inclusi alle altre metriche tipiche dello
sviluppo prodotto.

m QOccorre comprendere appieno il ciclo di vita dei propri prodotti e le logiche di produzione (lot-
ti/frequenze), rispetto ai volumi di vendita previsti.

m Le attivita di gestione della gamma devono essere svolte con un approccio collaborativo da
team interfunzionali composti da tutte le principali funzioni aziendali (Marketing e sviluppo
prodotto, Commerciale, Supply Chain, Produzione, Acquisti, ..).

m E necessario rivedere ad intervalli regolari:

» le prestazioni della gamma rispetto agli obiettivi prefissati;

» le performance di vendita, di mercato e di profitto, conducendo focus group tra client
per verificare che tutta la gamma sia ancora rilevante per il consumatore;

» i dati di eccedenza a livello di SKU e location.

m Occorre assicurarsi che I'introduzione di nuovi prodotti non causi sprechi, anche eseguendo
verifiche sull'andamento dei prodotti a 6 e 12 settimane dall'introduzione.
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8. Conclusioni

n sintesi, i workshop tematici svolti dal gruppo di lavoro ed illustrati nei paragrafi precedenti,
hanno evidenziato che:

m Leeccedenze e gli scarti alimentari costituiscono una tematica rilevante non solo dal punto di
vista quantitativo ed economico, ma anche in termini di responsabilita sociale delle aziende e
dei consumatori.

= In italia, trasformazione industriale e distribuzione generano quasi 1 milione di tonnellate
annue di eccedenze alimentari, che per I'85% si trasformano in sprechi; la causa prevalente e
costituita dal raggiungimento delle sell-by date interna, seguito da causali di reso alla conse-
gna e di non conformita di prodotto e di packaging.

m Laprevenzione & la miglior opzione per ridurre I'eccedenza, e si pud articolare in 5 assi princi-
pali di intervento (Misurare, Coinvolgere, Prevedere, Disegnare, Semplificare).

= Lamisurazione dei fenomeni generanti eccedenze e sprechi, in termini di prodotti, location e
causali, e il pre-requisito per poter intervenire:

» |a maggior parte delle aziende controlla tale fenomeno, ma su pochi assi di misura,
mediante report con diffusione limitata, con indicatori prevalentemente a consuntivo
e raramente con meccanismi di alert che generino piani di azione predefiniti;

» sono disponibili tool specifici di rilevazione e di alert, illustrati nel documento, che con-
sentono di rilevare e quantificare puntualmente i fenomeni, e poter agire tempestiva-
mente;

» le modalita di intervento si devono basare sull'attivazione di piani d’azione predefiniti;

» la diffusione delle informazioni deve essere diffusa sia in azienda sia lungo Ia filiera,
mediante indicatori comuni e condivisi.

= |l coinvolgimento dell'organizzazione e indispensabile per aumentare la consapevolezza del
fenomeno, intraprendere azioni di successo e motivare i dipendenti all’'eliminazione degli
sprechi:

» il coinvolgimento @ tendenzialmente circoscritto a funzioni “specialistiche” (Supply
Chain e Vendite) e al Punto Vendita, con comunicazione limitata;

» e pertanto necessario aumentare la comunicazione, estendere le funzioni coinvolte,
introdurre tavoli misti produttore-distributore, e lanciare iniziative creative di coinvol-
gimento delle risorse.

= La previsione della domanda ha raggiunto livelli di sofisticazione elevati, ma:

» i residui errori previsionali, in particolare legati ad attivita promozionali e al lancio di
nuovi prodotti, costituiscono una delle cause principali del raggiungimento della sell-
by date e della conseguente eccedenza;

» esistono aree di ulteriore miglioramento di tale processo, mediante un approccio colla-
borativo Produttore-Distributore, che escluda la logica negoziale e che sia il piti possi-
bile strutturato e coordinato;

» il focus prioritario e costituito dal forecasting promozionale, per il quale la tempestivita
e continuita dello scambio informativo, il coinvolgimento della parte industriale, e la
fase di valutazione ex-post sono di fondamentale importanza.
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Il disegno del prodotto é anch’esso una delle leve per la riduzione degli sprechi:
» il packaging e gliimballaggi devono essere progettati sin dall'inizio considerando tra gl
obiettivi la riduzione degli sprechi ed il prolungamento della shelf-life;
» anche la determinazione puntuale della sell by date interna e un elemento “progettua-
le” che contribuisce alla riduzione degli sprechi.
La semplificazione della gamma prodotti agisce sugli SKUs caratterizzati da alta incidenza (o
rischio) di sprechi:
» occorre integrare le logiche e le metriche di riduzione degli sprechi all'interno del pro-
cesso di gestione del ciclo di vita dei prodotti;
» |a gestione della gamma deve essere svolta con un approccio collaborativo da team
interfunzionali, e considerando le logiche di produzione rispetto ai volumi di vendita
previsti.

Alla luce di queste evidenze, il gruppo di lavoro ha evidenziato le seguenti aree prioritarie di
intervento per consentire la prevenzione delle eccedenze alimentari:

condivisione tra Produttore e Distributore dei volumi previsti per le promozioni rilevanti;
attivazione di uno scambio informativo continuo sulla performance delle promozioni rilevanti;
costruzione di indicatori di misurazione delle eccedenze che siano comuni tra Industria e Di-
stribuzione;

creazione di una reportistica comune tra Industria e Distribuzione (ad esempio sui 10 prodotti
Top) con dettaglio su incidenza e causali di eccedenza;

definizione di principi guida per la gestione della vita residua;

definizione di meccanismi di alert comuni per identificare le SKUs maggiormente a rischio.
codifica di piani di intervento congiunti in base agli alert definiti;

Introduzione di meccanismi di condivisione.

Inoltre sono stati individuati una serie di fattori abilitanti per diffondere la conoscenza di linee
guida e best practice sulla gestione delle eccedenze alimentari:

diffusione del presente documento, quale sintesi delle attivita svolte da ECR Italia e dal gruppo
di lavoro;

messa a disposizione, tramite il sito ECR, di strumenti e metodologie sulla prevenzione e ge-
stione delle eccedenze;

valarizzazione e messa a fattor comune delle best practice italiane, per testimaoniare I'impegno
del settore;

attivazione di progetti congiunti “one to one” tra produttore e distributore sui temi identificati;
creazione di un osservatorio per il monitoraggio del fenomeno delle eccedenze alimentari in
Italia;

predisposizione di corsi di formazione interfunzionali ad hac per le aziende ECR.
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9. Allegati

N el seguitoillustriamo un Case Study relativo al mercato UK, ben rappresentativo della logica
progettuale e degli elementi tipici necessari per prevenire gli sprechi alimentari, quali la
necessita di un diagnostico strutturato e specifico della realta in oggetto, I'esigenza di collabo-
razione tra gli attori della filiera, e I'individuazione di un set di iniziative (e non di una sola) al fine
di ottenere risultati rilevanti in termini di riduzione degli sprechi.

Case Study - La prevenzione degli sprechi alimentari lungo la filiera
nel business Biscotti e Snack (Musgrave & United Biscuits)

Sintesi

Musgrave e United Biscuits hanno allineato le loro previsioni e la pianificazione della produzione,
migliorato I'accuratezza delle previsioni e modificato gli ordini minimi, riducendo gli sprechi delle
attivita promozionali di 13 punti percentuali.

Contesto

La catena distributiva Musgrave lavora a stretto contatto con i punti vendita partner per offrire
soluzioni per la gestione degli scarti alimentari sostenibili e convenienti, ed é riuscita a ridurre i
rifiuti di almeno il 5% annuo dal 2005.

Musgrave e United Biscuits hanno aderito ad un progetto ECR UK finanziato dall'organizzazione
no-profit WRAP (Waste & Resources Action Programme), identificando significative opportunita
di riduzione dei propri scarti alimentari.

Risultati conseguiti
Il team Musgrave & United Biscuits ha stimato un equivalente di 36 tonnellate di scarti alimen-
tari evitati nel 2010, e previsto 102 tonnellate di scarti evitati per il 2011 mediante una maggiore
accuratezza delle previsioni, la revisione della gamma, la riduzione delle scorte ed una maggiore
durata del prodotto.

Misurazione e diagnostico

Il team Musgrave & United Biscuits ha identificato significative opportunita attraverso un dia-
gnostico costituito da una serie di step:

m definizione dell'ambito e prioritizzazione delle aree di analisi;

= o0sservazione “walk-through” attraverso tutta la Supply Chain;

m definizione dei KPI, raccolta ed analisi dei dati;

= lean methodology e mappatura di processo.



Linee guida ECR

| i¥ e

Musgrave & UB - Lean methodology e mappatura di processo

Al termine dell'analisi, sono state identificate 3 opportunita chiave:
1. Migliorare la gestione delle promozioni:
» le linee di prodotto promozionali rappresentavano il 56% degli sprechi alimentari a
valore;
» torte e Croccanti/Snacks/Nuts erano le aree prioritarie di intervento.
2. Migliorare la gestione della gamma:
» le linee di prodotto non promozionali rappresentavano il 44% degli sprechi;
» il 60% dei prodotti vendevano meno di 10 cartoni a settimana e rappresentavano
I'80% di tali sprechi.
3. Migliorare la rotazione della linea prodotto Torte:
» e Torte rappresentavano il 39% degli sprechi;
» circa 14 tonnellate all’anno di scarti potevano essere evitate riducendo i livelli di stock
di tali prodotti.

Descrizione degli interventi - 1) La gestione delle promozioni
Le seguenti nuove modalita operative sono state sviluppate in modo collaborativo:
m Strategia:
» business planning migliorato in logica collaborativa;
» miglior visibilita di assumptions e previsioni;
» allineamento delle timeline.
= Pianificazione:
» modalita di lavoro allineata ad un unico processo e ad una unica timeline;
» migliore comprensione delle responsabilita e delle dipendenze lungo la catena di ap-
provvigionamento;
» previsione svolta in modalita collaborativa (sia all'interno delle singole societa che tra
le societa):
» previsione anticipata ed in linea con la pianificazione della produzione;
» miglioramento della comunicazione (ad esempio 1incontro settimanale).

a7
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m Esecuzione:

» maggiore focus sulla creazione iniziale degli stock presso il deposito;

» miglioramento della comunicazione dei dati ‘effettivi’ rispetto a quelli ‘previsti’;
» monitoraggio collaborativo ed adeguamento degli ordini;

» focus sulla chiusura delle promozioni.

m Review:

» revisione post-promozione da parte del Category Team (processo e KPI);
» integrazione delle “lessons learnt” all'interno del prossimo ciclo promozionale.

La gestione delle promozioni di Musgrave & United Biscuits - Cos’é cambiato?

insufficiente, risultante in
attivita “reattive” e non a
valore aggiunto

Mancanza di comunicazione
bi-direzionale e flusso
informativo insufficiente/
inaccurato (es. previsioni) sia
tra produttore e distributore
sia tra le funzioni delle
singale sacieta

Mancanza di comprensione e
di allineamento tra i processi
chiave (es. promozioni,
gestione delle stagionalita)
Ruoli/responsabilita non
chiari, con mentalita “silos”
tra le funzioni

Mancanza di visibilita e di
allineamento delle strategie
Commerciali e della Supply
Chain, con KPI'in conflitto

Risultati Prima Dopo
Scarti: 2,93% Scarti: 1,16%
Scarti promozioni: 19,5% Scarti promozioni: 6,3%
Accuratezza previsioni: 75% Accuratezza previsioni: 76%
Comportamenti Pianificazione collaborativa Processo di gestione delle

promozioni allineato tra
Musgrave e UB ed interna-
mente tra le funzioni delle
singole sacieta

Processo integrato e sincro-
nizzato Musgrave/UB

Ruoli e responsabilita chiari
Flussi di comunicazione chiari
Pianificazione collaborativa,
con revisione per introdurre
un miglioramento continuo
Allineamento tra strategie
Commerciali e della Supply
Chain

Approccio e KPI end-to-end
Creazione di know-how per
altri processi di business (es.
gestione delle stagionalita)
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Descrizione degli interventi: 2) La gestione della gamma

Musgrave e UB hanno analizzato gli sprechi delle linee di prodotto a basso volume, rilevando che
il 60% della gamma era “slow selling” (<10 cartoni/settimana); gli “slow sellers” rappresenta-
vano il 25% delle vendite, il 13% dei volumi ed oltre I'80% del valore degli sprechi.

Musgrave - United Biscuits gathered KP] information

Musgrave & UB — Raccolta ed analisi dati

Le linee a basso volume generano sprechi soprattutto nelle Torte e nei Croccanti/Snacks/Nuts.
Per alcune linee, le quantita di ordinativo minino generano nei negozi pit stock di quanto venga
venduto in tutto il ciclo di vita del prodotto.

Come risultato dell’analisi per categoria, ci si & successivamente focalizzati sulla catena del va-
lore complessiva, considerando:

= |'offerta ai consumatorj;

= ivolumidivendita settimanali ed i margini;

= i livelli di sprechi e di stock;

= le quantita diriordino ed i volumi di vendita.

Il miglioramento del reporting ha creato visibilita sulla profittabilita netta, generando un pro-

cesso decisionale pit efficace per le gamme prodotto esistenti e per le nuove linee di prodotto:

m possibilita di incrementare le vendite, rivedendo |a distribuzione dei negozi;

m rimuovere le linee prodotto ove questa sia la miglior decisione possibile (5 linee rimosse sino-
ra, riducendo gli sprechi di 0,7 tonnellate annue).

49
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La modalita di lavoro “a compartimenti stagni” vengono rimosse, e le decisioni considerano un
numero elevato di fattori, tra cui gli sprechi.

Descrizione degli interventi - 3) La riduzione delle scorte

Le Torte sono la categoria a spreco pil elevato (39% a valore); I'opportunita é costituita dalla
modifica della logica di gestione scorte di tale prodotto, abbassandone il livello passando ad una
modalita “a flusso” ed evitando 14 tonnellate annue di scarti.

Tale categoria e attualmente spedita a 4 depositi 2 volte a settimana e stoccata per la successiva
attivita di picking; l'iniziativa ha modificato la logica di stoccaggio, passando ad una gestione
“stock through”:

nello stesso giorno, la merce @ movimentata in ingresso ed in uscita dal deposito;

sono stati rimossi del tutto gli sprechi generati dai depositi;

negozi e consumatori ricevono prodotti pit freschi;

e possibile utilizzare al meglio la leva delle vendite promozionali;

& aumentata la disponibilita dei prodotti ed si e ridotto lo scarto alimentare.

Link utili

ECR-UK La prevenzione delle eccedenze
http://www.igd.com/our-expertise/Supply-chain/Waste-Prevention/

Tools ECR-UK di prevenzione delle eccedenze
http://www.igd.com/our-expertise/Supply-chain/Waste-Prevention/Tools/

Case Studies nel mercato UK
http://www.igd.com/our-expertise/Supply-chain/Waste-Prevention/Case-studies/
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