Anno XIV - Numero 1 - Marzo 1996

FINANZA
MARKETING
E PRODUZIONE

Rivista di Economia d’Impresa
dell'Universita L. Bocconi

estratto

EGEA



STRATEGIE DI PRODUZIONE E PRESTAZIONI:
UN’ANALISI CRITICA

ALBERTO DE TONI
Associato di Organizzazione della produzione dei sistemi logistici

STEFANO TONCHIA
Dottore di ricerca in Scienza dell’innovazione industriale

1. Introduzione sulle strategie di produzione. — 2. Strategie di produzione e presta-
zioni operative. — 3. Fattori critici di successo. — 4. Integrazione fra strategia e
prestazioni. — 5. Caratteristiche del sistema produttivo, prestazioni e vantaggi com-
petitivi. — Bibliografia.

1. Introduzione sulle strategie di produzione.

1l lavoro che ha avviato le riflessioni e gli studi, definitori e
investigativi, sulla strategia di produzione, o strategia manifatturiera
(Manufacturing Strategy - MS) & stato 'articolo di Skinner sul nu-
mero di maggio/giugno 1969 della Harvard Business Review:
« Manufacturing Missing Link in Corporate Strategy », nel quale
si introduce il concetto di mission aziendale e la necessita che la
funzione produzione si conformi e sostenga tale mission. Ma & nel-
Particolo di Skinner di esattamente cinque anni dopo (1974),
comparso sulla medesima rivista, che, attraverso il concetto di
« fabbrica focalizzata », viene indirettamente definita una MS,
seppur non specificata nei contenuti che questa pud assumere.

Nei vent’anni che sono seguiti, il dibattito si &€ enormemen-
te allargato, al punto che da tempo si pud legittimamente parlare
di una letteratura sulla MS (Anderson et al., 1989; Bozarth,
1993; Minor et al., 1994).

La recente letteratura sulla MS pud essere classificata in cin-
que distinti filoni, due dei quali (definizioni, vantaggi e applica-
bilita delle MS, e benchmarking) sono trasversali rispetto agli al-
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Al primo tema appartengono le ricerche che individuano
diverse MS a seconda delle prioritda competitive designate; si
segnalano, per importanza e seguendo un ordine cronologico:

— Abernathy (1978), collegando le prioritad competitive al
ciclo di vita dei prodotti, sostiene che all’inizio del ciclo le im-
prese perseguono la flessibilitd e alla fine I'efficienza (Hill,
1989, riprende il concetto distinguendo tra innovatori di pro-
dotto e innovatori di processo);

— Miles e Snow (1978) distinguono tra defender (che per-
seguono ’efficienza), prospector (orientati allo sviluppo del pro-
dotto e del mercato), analyzer (che cercano di perseguire I’effi-
cienza come i defender se i contesti sono stabili, altrimenti si
comportano da prospectors), reactor (non aventi una strategia
ben delineata);

— Stobaugh e Telesio (1983), nella loro ricerca su 100
casi, distinguono tra imprese cost-driven, technology-driven e
market driven;

— Roth e Miller (1989), attraverso tecniche di clustering,
identificano tre differenti MS di base per le imprese nord ame-
ricane (i caretaker che basano la loro strategia sul price & place,
i marketeer che puntano sull’ampiezza di gamma e la flessibili-
ta, gli innovator che contano sull’innovativita dei prodotti e/o
dei processi);

— De Meyer (1992), attraverso le medesime tecniche di
clustering identifica tre differenti MS di base per le imprese eu-
ropee (imprese con prodotti ad elevate prestazioni, imprese orien-
tate al mercato, imprese innovatrici) (9);

— Wood et al. (1990) identificano quattro prioritd, corri-
spondenti ad altrettante MS (costo/prezzo, tempestivita/puntuali-
tifaffidabilita, elevate prestazioni di prodotto, qualita di confor-
mita);

— Sweeney (1991), riprendendo le tesi del MFP, distin-
gue tra caretaker, marketeer, reorganizer e innovator in relazione

(9) Sia i lavori di Roth e Miller che quello di De Meyer appartengono a un
comune progetto di ricerca internazionale, il « Manufacturing Futures Project »
(MFP).
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al livello di servizio offerto e all’innovativita dei processi (in
particolare, i primi due puntano sul servizio, soprattutto i mzar-
keteer; gli altri sull’innovazione, soprattutto gli innovator);

— Kim e Lee (1993), rifacendosi alle strategie competiti-
ve di Porter (1985), giungono al risultato che tutte le MS pos-
sono essere ricondotte a tre classi (leadership di costo pura, dif-
ferenziazione pura, strategia mista).

La pietra miliare sul secondo tema & I'articolo di Steven
Wheelwright pubblicato su Harvard Business Review del luglio
1981: « Japan Where Operations Really Are Strategic ». Il do-
cente di Harvard sostiene che in Giappone, diversamente che
negli Stati Uniti, le quattro priorita competitive (costo, qualita,
tempo, flessibilitd) non si trovano su assi ortogonali, bensi su
assi obliqui, per cui ciascuna dimensione di prestazione non &
indipendente dalle altre (10).

Oltre al precedente articolo, contributi fondamentali sulle
relazioni fra prestazioni, e quindi sull’esistenza o meno di #ra-
de-off fra le stesse, sono stati:

— i libri di Crosby Quality Is Free (1979) e Quality Wi-
thout Tears (1984), nei quali sostanzialmente si supera il con-
cetto di « qualitd come costo »; la qualita non fa crescere i co-
sti o addirittura i riduce, riducendo i costi di scarti, sfridi e ri-
lavorazioni; inoltre, i costi imputabili ad eventuali programmi
di miglioramento della qualita sono controbilanciati dalla ridu-
zione che si pud ottenere nei costi indiretti di controllo, ispe-
zione, collaudo dei prodotti e di manutenzione (reattiva) degli
impianti;

— Darticolo di Skinner, The Productivity Paradox (1986);
’autore rivede parzialmente la sua teoria sulla « fabbrica foca-
lizzata », sottolineando comunque che, all’epoca della pubblica-
zione di « The Focused Factory », il contesto non era tale da
richiedere I’attuale perseguimento congiunto di pit prestazioni
e ’eccellenza su pitt dimensioni competitive; '

(10) L’idea della rappresentazione cartesiana e della scomposizione in com-
ponenti si deve comunque al 7anager della General Electric, David E. Kinney.
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— il libro di Schonberger World-Class Manufacturig (1986);
Schonberger sostiene che una caratteristica distintiva dei produt-
tori « di classe mondiale » sta proprio nel superamento della logi-
ca dei trade-off; questa tuttavia non nasce come scelta predefinita,
ma & la conseguenza dell’adozione di un insieme di iniziative
(quali TQM, JIT, Concurrent Engineering, ecc.).

Recentemente, Hayes e Pisano (1994), nel loro articolo « Be-
yond World Class » pubblicato su Harvard Business Review, ri-
valutano il concetto skinneriano della « fabbrica focalizzata », so-
stenendo che non esiste un superamento del #rade-off in senso
puntuale, bensi — attraverso la flessibilita strategica — le imprese
« di classe mondiale » mutano dinamicamente il fzoco delle loro
strategie manifatturiere;

— soprattutto il lavoro di Ferdows e De Meyer (1990), che
ha portato alla formulazione del modello noto come saznd-cone o
cono di sabbia (Graf. 4).

Grafico 4 Il modello del « cono di sabbia » di Ferwords e De Meyer (1990).

Flessibilta
Efficienza
Dependability
Qualita

Il modello, rifacendosi all’originaria classificazione di
Wheelwright (1978) delle quattro priorita competitive, eviden-
zia leffetto cumulato di vantaggio competitivo, a partire dalla
qualita, cui pud seguire altro vantaggio competitivo, nell’ordine,
attraverso la dependability I'efficienza e la flessibilita.

Il modello, considerandone la dipendenza cronologica (11),
permette di interpretare e risolvere il problema del frade-off

(11) La quale, invero, era gii « in nuce » nell’articolo di Wheelwright dell’81
(la riduzione dei costi a partire dalla qualita, attraverso le prestazioni di tempo e di

flessibilita).
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fra prestazioni (noto anche come « the gquality/productivity di-
lemma or the productivity dilemma » - Abernathy, 1978).

Il modello del cono di sabbia & stato lo spunto non solo
per riflessioni sulla compatibilita tra prestazioni (ad esempio,
Filippini, Forza, Vinelli, 1994), ma anche sulla riconducibilita
di « paradigmi produttivi » (12) alla prevalenza di una dimen-
sione competitiva rispetto ad altre (Bartezzaghi, 1992).

In particolare, 'emergente paradigma della « produzione
snella » (lean production) sembra conciliare e al tempo stesso ri-
chiedere il perseguimento congiunto di differenti dimensioni di
prestazioni.

Il termine lean production fu coniato da Krafcik sulla rivi-
sta della Sloan School of Management del MIT (1988). Il para-
digma sotteso, sebbene il dibattito sia ancora lungi dall’essere
concluso, trova convergenze nei famosi libri: World Class Ma-
nufacturing di Schonberger (1986), Dynamic Manufacturing di
Hayes, Wheelwright e Clark (1988), The Machine That Changed
the World di Womack et al. (1990), Beyond Mass Production di
Kenney e Florida (1993). Le tesi sostenute s’inseriscono in un
pit ampio dibattito originatosi riguardo alla competitivita delle
imprese nipponiche negli anni ’80 (Hayes, Abernathy, 1980;
Dore, 1987; Dertouzos et al., 1989) e proseguito, ormai colma-
to il gap fra imprese nipponiche ed occidentali, con I’analisi cri-
tica del nuovo status quo (ad esempio: Roth et al., 1993; Hayes
e Pisano, 1994).

4. Integrazione fra strategia e prestazioni.

Uno dei contributi pitt noti al tentativo di comporre orga-
nicamente un quadro completo, che comprenda sia la formula-
zione di una MS che la considerazione integrata delle presta-

(12) Il paradigma (dal greco, « paradeigma » = modello) & un insieme di leg-
gi, teorie, applicazioni e strumenti che forniscono modelli che danno origine a parti-
colari tradizioni di ricerca scientifica con una loro coerenza; i paradigmi hanno una
connotazione dinamica e dopo periodi di stabilitd (« di scienza normale ») sono de-
stinati ad essere sostituiti attraverso le « rivoluzioni scientifiche » (Kunn T.S., The
Structure of Scientific Revolutions, 2nd ed., The University of Chicago Press, 1970).
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zioni, & quello di Platts e Gregory (1990), Platts (1993) e Mills,
distinto in quattro fasi:

— definizione delle priorita competitive (di costo, tempo,
qualita);

— giudizio sulle prestazioni (attribuendo al massimo 100
punti in relazione a ciascuna priorita);

— analisi dell’impatto sulle prestazioni da parte delle sin-
gole attivit3;

— confronto con le prioritd competitive ed i livelli di pre-
stazione dei concorrenti (su una scala da —2 a +2), al fine di
definire le azioni da intraprendere.

Tale tecnica & comune a molte applicazioni di benchmar-
king; per esempio, Detter e Hinterhuber (1990) pesano le pre-
stazioni per importanza (1, 2, 3) e le raffrontano con la con-
correnza (—1, 0, + 1): il punteggio complessivo, dato dal pro-
dotto, & indicativo delle priorita d’azione.

Nella definizione degli obiettivi di prestazione, pud essere
utile un approccio matriciale prestazionefimportanza del tipo di
quello proposto da Slack (1994).

La matrice prestazionefimportanza di Slack (13) & finalizza-
ta alla definizione delle priorita di miglioramento delle presta-
zioni, a partire dai livelli attuali di prestazione (raffrontati con
i concorrenti) e dalla loro valenza competitiva (desunta da in-
dagini di mercato). Essa & una matrice 4x4 (le prestazioni sono
classificate come: scarse, discrete, buone, eccellenti; la valenza
competitiva come: non importante, poco importante, importan-
te, molto importante). Sono riportati sulla matrice, in corri-
spondenza di ciascuna casella: 1) il numero di fattori competiti-
vi presenti, 2) la priorita media assegnata dai singoli mzanager
(le priorita sono ordinate su una scala a quattro punti: urgente,
da migliorare, appropriata, eccessiva).

La matrice & applicabile sia a livello macro-operativo (la
funzione produzione) sia a livello micro-operativo (le relazioni

(13) La matrice di Slack & derivata da quella 2x2 di Martilla e James (1977):
a parita di importanza, le prioritd sono maggiori nelle aree a piti basse prestazioni; a
parita di livello delle prestazioni, le prioritd sono maggiori laddove & maggiore I'im-
portanza.
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cliente/fornitore interne alla produzione); in quest’ultimo caso,
si definiscono fattori di soddisfazione interna e livelli di pre-

stazioni forniti da monte.

La matrice pud diventare una mappa, del tipo di quella ri-
portata in Graf. 5 (si deve ad Hill, 1993, la distinzione tra
obiettivi order-winning, cioé tali da catturare nuovi clienti, e
obiettivi gualificanti, che si riferiscono semplicemente agli stan-

dard di settore).

Grafico 5 Mappa prestazionifimportanza degli obiettivi (Slack, 1994).
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Un approccio analogo a quello di Slack & quello di Kim e
Arnold (1992), i quali definiscono una mappa competitiva forza
versus importanza, con la forza rappresentata da capacitd com-

petitive legate a:

— prezzo;

— flessibilita (di volume/mix e di progetto);

— qualita (livello, conformita, affidabilita di prodotto);

— consegne (rapidita e puntualita);

— servizio (disponibilita, assistenza post-vendita, perso-

nalizzazione).
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5. Caratteristiche del sistema produttivo, prestazioni e vantaggi
competitivi.

In questo paragrafo conclusivo, gli autori propongono al-
cuni strumenti che possono risultare utili ai fini di una maggio-
re integrazione fra decisioni relative alle caratteristiche del si-
stema produttivo (di configurazione e di funzionamento), pre-
stazioni e vantaggi competitivi (cfr. Graf. 2).

Il Graf. 6 riporta in dettaglio le fasi finali di Graf. 2, evi-
denziando (si vedano i cerchi neri) come i suddetti strumenti si
collocano nell’ambito del modello presentato.

La mappa di Graf. 7 consente di definire un’area target
per una prestazione, in relazione al vantaggio competitivo (de-
rivante dalla percezione della prestazione da parte del cliente)
e dell’importanza della prestazione stessa (importanza attribui-
ta dal cliente che la percepisce (14)).

Una matrice del tipo di quella di Graf. 8 (simmetrica) per-
mette di verificare la corrispondenza fra prestazioni globali
(aziendali oppure funzionali) e locali (rispettivamente funziona-
li oppure di area/reparto), considerando quali elementi della
matrice (simmetrica), il grado di correlazione fra le prestazioni
(di costo, qualita e tempo) considerate ai due livelli, appunto
globale e locale.

Un ulteriore sviluppo della matrice di Graf. 8 pud essere
quello di considerare due diverse matrici non simmetriche:

® in una, I’elemento « ij » rappresenta il livello di presta-
zione locale «1i» richiesto (ex-ante, per esempio in fase di at-
tuazione del piano strategico) da un prestabilito livello di pre-
stazione globale « j »;

e nell’altra, 'elemento « ij » rappresenta I'impatto (valuta-
to ex-post) del livello di prestazione locale « i » sul livello della
prestazione globale «j ».

(14) Un approccio del genere, basato sul cliente piuttosto che sul settore
(Papproccio basato sul settore si riscontra invece nella mappa di Slack, riportata in
Graf. 5), si giustifica in relazione all'importanza crescente della customer satisfaction
al fine dell’acquisizione di vantaggi competitivi da parte delle aziende.
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Grafico 6 Posizionamento logico degli strumenti (evidenziati con cerchi neri) per l'inte-
grazione fra scelte relative al sistema produttivo, risultati di prestazzone e
vantaggi competitivi.
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Grafico 7 Livello di prestazione percepito e importanza attribuita dal cliente.

A sovra-

prestaz.

LIVELLO DI
PRESTAZIONE
PERCEPITO
DAL CLIENTE

e
IMPORTANZA ATTRIBUITA
DAL CLIENTE

Grafico 8 Legami tra prestazioni locali e globali.

PRESTAZIONI
GLOBALI
Costo | Qualitd | Tempo

EE Costo

Eo Qualita

mn Q

B~

& | Tempo

197



ALBERTO DE TONI - STEFANO TONCHIA

Grafico 9 Legami tra risultat di prestazione e scelte riguardanti il sistema produttivo.
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La matrice di Graf. 9 consente invece di analizzare come i
risultati di prestazione (sia globali che locali) dipendono da de-
terminate scelte di configurazione e funzionamento del sistema
produttivo. Queste scelte sono rappresentate da variabili « vi »
che possono essere numeriche (ad esempio, tempi medi di at-
trezzaggio) oppure di tipo categoria (ad esempio, adozione o
meno di un controllo statistico di processo). Nel primo caso gli
elementi della matrice derivano da un’analisi di correlazione,
nel secondo caso da un’analisi della varianza (ANOVA) (15).

Il modello proposto per lo sviluppo di una strategia di
produzione che consenta di acquisire un vantaggio competitivo
permette di definire degli obiettivi di prestazione coerenti con
i fattori critici di successo e compatibili con le competenze
possedute.

Applicando gli strumenti proposti per realizzare concreta-
mente la strategia ritenuta pili opportuna, & possibile quantifi-

(15) L’analisi della varianza (ANOVA) studia le variazioni in una « variabile
risposta » (dipendente) di tipo continuo, a seguito di differenti situazioni rappresen-
tate da « variabili categoria » (indipendenti) anche dette « variabili di classificazio-
ne ». Vengono individuate le variazioni della variabile risposta imputabili alla classi-
ficazione delle variabili indipendenti.
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care i vantaggi competitivi che possono essere ottenuti, a parti-
re da scelte inerenti al sistema produttivo e alle prestazioni che
ne derivano, e quindi verificare I'efficacia della strategia di
produzione prescelta.

Udine, Universita degli Studi
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