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Percorsi tradizionali e innovativi
verso la time-based competition

1. Introduzione

Negli ultimi anni il tempo & apparso prepoten-
temente come una nuova fonte da cui derivare il
successo delle imprese. Alcune entusiastiche af-
fermazioni presenti in letteratura lo dipingono,
infatti, come il denominatore comune a tutte le
azioni vitali per la competitivita nel lungo perio-
do [Merrils, 1989] e quindi come il “prossimo
campo di battaglia” [Blackburn, 1991] o “la
prossima frontiera strategica” [Stonich, 1990]
su cui si misureranno le aziende.

Se il tempo & sempre stato implicitamente consi-
derato come una caratteristica fondamentale
dell’attivita umana, che ne scandisce il ritmo, la
maggiore attenzione che gli viene ora rivolta
scaturisce da una inedita consapevolezza circa le
potenzialita che in esso sono celate. Le caratteri-
stiche temporali dell’offerta, in termini di tem-
pestivita e velocita con cui rispondere alle esi-
genze del cliente, possono infatti mutare il rap-
porto prezzo-qualita percepito dal consumatore
e quindi rappresentare la nuova dimensione sul-
la quale differenziare i prodotti e i servizi. Il ter-
mine time-based competition, coniato da George
Stalk e i colleghi del Boston Consulting Group,
sottolinea come il tempo possa diventare il ful-
cro di rinnovate iniziative strategiche.

E tuttavia indispensabile chiarire la duplice na-
tura delle prestazioni temporali e come quest’ul-
time si leghino in maniera diversa alle nuove
forme di competizione; vi ¢ poi la necessita di
analizzare se vi siano diversita di percorsi che
conducano le imprese ad operare quali tme-
based competitor.

Nel prosieguo verra dunque inizialmente esami-
nato il concetto di tempo e le prestazioni ad es-
so legate e successivamente quello di time-based
competition, in merito al quale saranno intro-
dotte alcune distinzioni relative all’orientamen-
to strategico. Si descriveranno quindi le diverse
modalita con cui sia possibile ottenere vantaggi
competitivi legati al tempo e si mettera in evi-
denza come un cammino innovativo ponga in
realta 'azienda di fronte alla necessita di opera-
re una scelta circa Uesplicitazione delle poten-
zialita acquisite. Si illustrera, infine, come le ca-

ratteristiche del mercato, in termini di sensibi-
lita alle prestazioni temporali esterne, condizio-
nino gli orientamenti strategici individuati.

2. Le dimensioni del tempo

I significato del tempo nel moderno assetto
competitivo pud essere analizzato secondo due
diverse prospettive, relative rispettivamente alla
configurazione esterna dell'impresa, ovvero ai
prodotti/servizi che essa offre sul mercato, e a
quella interna, concernente I'insieme delle risor-
se utilizzate per espletare la propria missione
[Azzone et al., 1991].

Emergono cosi due classi di prestazioni tempo-
rali: quelle esterne, percepibili dal consumatore,
e quelle interne, misurabili dall’azienda, ma non
visibili alla clientela.

2.1 Le prestazioni esterne di tempo

La nuova valenza strategica attribuita al tempo
nasce da una acquisita consapevolezza, da parte
dell’azienda, di due dimensioni dell’offerta in
grado di condizionare significativamente il com-
portamento d’acquisto dei consumatori: I'inno-
vativitd del prodotto e la rapidita e puntualita
con cui il cliente vede soddisfatto un proprio
ordine.

Con riferimento ai beni di largo consumo, il gu-
sto del nuovo, dell’insolito, uniti ad una reale
necessita di disporre di strumenti sempre pit
capaci di rispondere alle proprie esigenze, fanno
si che venga accentuata da parte del mercato la
richiesta di prodotti con contenuto innovativo.
Draltra parte la frenesia che contraddistingue la
nostra epoca certamente induce il cliente a pri-
vilegiare servizi rapidi e fidati, ove si debba at-
tendere il meno possibile per esaudire un pro-
prio desiderio; si manifesta cosi una elasticita
della domanda al tempo, che si concretizza
nell’allocazione della preferenza del consumato-
re in base alla velocita con la quale i beni vengo-
no resi disponibili.

A ciascuna di queste dimensioni, significative
per le potenzialita competitive a cui sono legate,
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Sono due le dimensioni
dell'offerta in grado di
condizionare |l
comportamento d'acquisto
del consumatore:
l'innovativita del prodotto e
la rapidita e puntualita con
cui viene soddisfatto
l'ordine del cliente.

¢ possibile associare una prestazione esterna di
tempo. L’innovativita dell’offerta puo essere mi-
surata dalla frequenza con cui un’impresa intro-
duce sul mercato prodotti nuovi o modifica
quelli gia esistenti (FI); tanto pit essa risulta ele-
vata, infatti, tanto pit & lecito ritenere che il
prodotto presentato sul mercato compendi le
migliori tecnologie disponibili e le ultime ten-
denze stilistiche. La capacita di un’azienda di
soddisfare celermente le esigenze della clientela
puo essere invece descritta dal tempo di conse-
gna (TC), definito come il periodo intercorrente
tra il momento in cui viene emesso un ordine
d’acquisto e quello in cui il bene viene ricevuto
dal cliente. Quando nel prosieguo si fara riferi-
mento a tale prestazione, si intendera considera-
re non solo il suo valore medio, indicativo della
rapiditd di evasione, ma anche la sua varianza,
che pud essere invece messa in relazione con la
puntualita delle consegne, ovvero il rispetto del-
le date previste. (1)

Tali prestazioni possono diventare 1’elemento
differenziante dell’azienda rispetto ai propri
concorrenti, giacché sono in grado di modifica-
re significativamente il rapporto tra prezzo e
qualita percepito dal consumatore.

Un’impresa che risponda celermente alle richie-
ste pervenute pud quindi attrarre a sé una mag-
giore clientela e rafforzare la fedelta alla marca,
ricavandone un aumento di quota di mercato; &
altresi possibile spuntare un sovrapprezzo ri-
spetto ai concorrenti come premio alla propria
velocita e puntualita. Un comportamento elasti-
co al tempo di consegna caratterizza non solo il
consumatore finale, ma anche gli eventuali in-
termediari, in ragione del minor rischio com-
merciale sostenuto, poiché la rapidita di evasio-
ne consente I'emissione di ordini non eccessiva-
mente anticipati rispetto alla domanda.
Analoghi vantaggi, in termini di quote di merca-
to e sovrapprezzi, possono essere conseguiti da
una azienda che abbia incrementato la frequen-
za di introduzione di nuovi prodotti o di modi-
fica degli esistenti, in virtt del monopolio tem-
poraneo di cui pud godere come first mover
[Stalk e Hout, 1990b; Blackburn, 1991]. Un
esempio significativo & costituito dalla guerra
H-Y, combattuta per la supremazia nel settore
motociclistico, in cui la Honda, sfidata dalla Ya-
maha, ha riconquistato il predominio impressio-
nando la clientela tramite I'immissione o sostitu-
zione di ben 113 modelli in un arco di appena
18 mesi, potenziandone da un lato il contenuto
tecnologico e dall’altro il design, legando I’este-
tica del prodotto alla moda.

A confronto, le moto proposte dalla concorren-
te sono apparse obsolete agli occhi dei consu-

matori, che ne hanno decretato la sconfitta.

La straordinaria potenzialita del tempo come
fonte di vantaggio competitivo apre la strada,
dunque, a nuovi orientamenti strategici e forni-
sce alle imprese inedite armi con le quali affron-
tarsi.

2.2 Le prestazioni interne di tempo

Il tempo ha acquisito negli ultimi anni una cre-
scente rilevanza anche da un punto di vista in-
terno al sistema impresa, con una connotazione
diversa da quella meramente efficientistica
nell’utilizzo della forza lavoro propugnata dallo
Scientific Management. L’attenzione si ¢ sposta-
ta, infatti, sul concetto di tempo come risorsa in
sé consumata dai processi [Bartezzaghi et al.,
1994] e quindi sulla lunghezza dei lead time del-
le macrofasi della catena operativa del valore
(sviluppo, approvvigionamento, produzione, di-
stribuzione) [De Toni ez al., 1992].

La possibilita di significativi miglioramenti in tal
senso emerge dalla considerazione della modesta
percentuale di tempo durante il quale i prodotti
ricevono valore aggiunto rispetto all’intervallo
totale di permanenza nel sistema, generalmente
inferiore al 5% [Stalk e Hout, 1990a; Barker,
1994]. L’azione va allora rivolta a rimuovere
ogni spreco, ovvero ad eliminare quanto contri-
buisca ad aumentare il periodo di presenza dei
beni lungo la catena, senza che a cid sia associa-
to un effettivo incremento di valore, o che co-
munque consumi pili tempo del necessario.

La ricerca di prestazioni interne di tempo si ri-
vela in realta per I'azienda un potente veicolo di
miglioramento lungo molteplici direttrici. Come
sottolineato da Schonberger [1986], i lead time
possono infatti essere contratti solo rimuovendo
le cause che ne allungano ingiustificatamente
'ampiezza e questo costringe le aziende a porta-
re alla luce le inefficienze insite nei loro proces-
si. I risultati della ricerca empirica condotta da
Schmenner [1988] su numerosi stabilimenti sta-
tunitensi ed europei mostrano inequivocabil-
mente come la riduzione del throughput
time,(2) definito dall’autore come il tempo in-
tercorrente tra I'arrivo delle materie prime alla
fabbrica e la spedizione dei prodotti finiti, sti-
moli una serie di interventi complementari che
aumentano la produttivita dell’azienda e condu-
cono a benefici effetti indiretti, quantificabili es-
senzialmente in termini di costi.

In base alla legge di Little [1961] una contrazio-
ne del lead time, a parita di capacita produttiva,
consente innanzitutto di diminuire il work-in-
process presente negli stabilimenti, con conse-
guente maggiore tasso di rotazione delle scorte
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e minor impegno di capitale circolante. Poiché
una quota pit che significativa dei costi indiretti
sembra essere imputabile alle spese di gestione
dei prodotti che pit a lungo permangono in
azienda [Schmenner, 1988], la velocizzazione
del flusso di materiali non pud che apportare
drastici contenimenti.

La riduzione della durata delle attivita non a va-
lore aggiunto (si pensi all’attrezzaggio e alla mo-
vimentazione) permette un sensibile abbassa-
mento dei costi ad esse associati; I’eliminazione
di scarti e rilavorazioni e dei periodi durante i
quali i macchinari rimangono inutilizzati, oltre a
stimolare I'introduzione di strumenti piti rigoro-
si di controllo della qualita e programmi di ma-
nutenzione preventiva, si traduce in un aumento
di produttivita e quindi in un minor costo unita-
rio di prodotto.

Infine, non bisogna dimenticare che iniziative
volte a contenere i tempi di attrezzaggio conferi-
scono all’azienda caratteristiche di maggior fles-
sibilita nel rispondere alla domanda, sia in ter-
mini di mix, sia di quantita.

Come afferma George Stalk [1988] quale risor-
sa strategica il tempo si rivela dunque I'equiva-
lente di denaro, produttivita e perfino innova-
zione, tanto da divenire il nuovo “must” cui ten-
dono sempre pitl le imprese.

Volendo specificare le dimensioni temporali
identificate (esterne e interne) in relazione alle
fasi della catena operativa del valore, si perviene
alla matrice illustrata nel grafico 1.

Con riferimento al processo di sviluppo prodot-
ti, la prestazione esterna rilevante & rappresenta-
ta dalla frequenza di introduzione di nuovi pro-
dotti 0 modifica di quelli esistenti, mentre dal
punto di vista interno assume notevole impot-
tanza il tzme-to-market (TTM), inteso come pe-
riodo di tempo intercorrente tra la generazione

di un’idea e il lancio del prodotto sul mercato,
sintesi dei lead time di generazione del concetto,
progettazione preliminare, ingegnerizzazione
avanzata, ingegnerizzazione del prodotto, inge-
gnerizzazione del processo, preproduzione
[Clark e Fujimoto, 1991].

Il tempo di consegna, nelle sue accezioni di ra-
pidita e puntualita delle consegne, costituisce la
prestazione esterna fondamentale in relazione
alle rimanenti fasi della catena operativa del va-
lore; i lead time (LT) di approvvigionamento,
produzione e distribuzione sono invece da con-
siderarsi come le relative prestazioni interne.

3. Le tipologie di time-based
competitor

Secondo Stalk e Hout [1990a] un’azienda di-
venta un #me-based competitor solo sviluppando
una maggior consapevolezza di cid che ha valo-
re per il cliente e costruendovi attorno I'organiz-
zazione. Per Stonich [1990] il punto di partenza
consiste nell’individuare segmenti di mercato
che dimostrino una certa sensibilita al tempo e
nel valutare quale potrebbe essere 'impatto di
una strategia in tal senso orientata.

Delle numerose potenzialita insite nella dimen-
sione temporale, la time-based competition si ri-
volge dunque alle prestazioni esterne come fonti
di vantaggio competitivo e su di esse sposta il
confronto tra le imprese. L’obiettivo diventa
quindi l'ottenimento di migliori tempi di conse-
gna e/o maggiore frequenza di introduzione di
nuovi prodotti o di modifica di quelli gia esi-
stenti, in modo da conferire al bene offerto ca-
ratteristiche percepite come differenzianti dai
consumatori.

L’appellativo generico di time-based competitor

Prestazioni
di tempo Interne Esterne
Fase
T™M Fl
Sviluppo prodotti (Time-To-Market) (Frequenza di Introduzione)

— nuovi prodotti
- modifica esistenti

TC
Approvvigionamento (Lead Time) (Tempo di Consegna)
Produzione — approwvigionamento - rapidita
Distribuzione - produzione — puntualita

— distribuzione

E necessario eliminare
quanto contribuisce ad
aumentare 1l periodo di
permanenza dei beni lungo
la catena operativa.

GRAFICO 1.
Prestazioni di tempo esterne
e interne.
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In funzione della
prestazione esterna di
tempo privilegiata e
possibile individuare tre
diverse tipologie di
soggetti: il product
time-based competitor,
il process time-based
competitor e il product
and process time-based
competitor.

GRAFICO 2.

Focus sulle prestazioni esterne
di tempo e classi proposte

di competizione tme-based.

tuttavia non consente a nostro avviso di distin-
guere I'accezione temporale sulla quale I'azien-
da decide di competere ed attivare le opportune
leve operative; non risulta, ciog, esplicito se ci si
orienti verso una maggiore rapidita di risposta
alla clientela 0 un maggiore tasso di innovazione
del prodotto.

Ci sembra opportuno proporre allora una classi-
ficazione dei comportamenti strategici in fun-
zione della prestazione esterna privilegiata; & co-
si possibile pervenire all'individuazione di tre
diverse tipologie di soggetti nell’ambito della
time-based competition: il product time-based
competitor, il process time-based competitor
e il product and process time-based competitor
(grafico 2).

Un’azienda che miri essenzialmente ad ottenere
una maggiore frequenza di introduzione di nuo-
vi prodotti o modifica degli esistenti e voglia
quindi far leva sul contenuto innovativo della
propria offerta pud essere definita un product
time-based competitor. 1l focus, infatti, si con-
centra sul prodotto, a cui vengono conferite
quelle caratteristiche, in termini di tecnologia e
design, che piu rispondono alle esigenze del
mercato.

Un’impresa che, invece, si ponga come obiettivo
Iaccelerazione delle proprie consegne e punti al
riconoscimento della propria capacita di esaudi-
re velocemente e con puntualita le richieste del-
la clientela puo essere considerata un process
time-based competitor.

L’attenzione in questo caso si orienta al proces-
so produttivo-logistico, che deve essere in grado
di sostenere una maggiore rapidita di soddisfa-
cimento della domanda.

Definiremo, infine, un product and process tine-
based competitor una azienda che voglia sfrutta-
re pienamente i vantaggi derivanti da ambedue

le accezioni con cui il mercato si dimostra sensi-
bile al tempo; essa orientera i propri sforzi in
modo da perseguire sia una maggiore frequenza
di introduzione di nuovi prodotti, sia migliori
tempi di consegna.

I percorsi attraverso i quali un’impresa ottiene
prestazioni di tempo, che le vengono ricono-
sciute in termini di quote di mercato o sovrap-
prezzi, si riducono, a nostro avviso, a due ma-
cro-alternative: legare il successo esterno ad una
intrinseca abilita di operare velocemente, co-
struita tramite una profonda revisione dei pro-
pri processi, oppure raggiungere la rapidita de-
siderata attraverso 'impiego di maggiori risorse,
senza procedere ad una sistematica riorganizza-
zione delle proprie attivita. Potremmo definire
quest’ultimo un cammino tradizionale, in oppo-
sizione al primo innovativo.

Nel prosieguo verranno descritte le diverse im-
plicazioni sottese a ciascun orientamento.

4. Il percorso tradizionale
verso la time-based competition

Il cammino tradizionale verso la tmze-based com-
petition porta ad ottenere prestazioni esterne di
tempo non in seguito ad un’acquisita abilita in-
terna, legata a processi effettivamente piti velo-
ci, ma piuttosto come il risultato di un ricorso a
sovrarisorse.

Un’azienda pud, ad esempio, raggiungere
I'obiettivo di una maggiore frequenza di intro-
duzione e modifica dei prodotti mediante, anzi-
ché una riduzione del lead time della fase di svi-
luppo, un eccesso di risorse impegnate nella
progettazione, cosi da aumentare il ritmo del
proprio output e trasformarsi in un product
time-based competitor. L'effetto agli occhi del

Product Product & Process Process
time-based time-based time-based
competitor competitor competitor

FI = frequenza di introduzione di nuovi prodotti o di modifica degli esistenti

TC = tempo di consegna (rapidita, puntualita)
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consumatore appare identico: 'impresa si dimo-
stra in grado di offrire beni con contenuto inno-
vativo ad un tasso superiore rispetto ai concor-
renti, tanto da conquistare quote di mercato o
imporre sovrapprezzi.

Analogamente, una maggiore velocita di conse-
gna, nonché puntualita, pud essere ottenuta tra-
mite il ricorso a sovrarisorse quali maggiori
scorte a tutti i livelli (prodotti finiti, semilavorati
e materie prime) o maggiore capacita produtti-
va; la rapidita di evasione ordini risulta cosi ac-
cresciuta e 'azienda pud imporsi quale process
time-based competitor (v. grafico 3).

Un esempio significativo di adozione di sovraca-
pacita progettuale perviene dal settore dell’abbi-
gliamento, allorché si confrontino le prestazioni
delle imprese “prontomodiste” con quelle ope-
ranti “su programmato”. Un’azienda prontomo-
dista ¢ in grado di allestire un campionario in
tempi brevissimi, grazie anche alla copiatura dei
modelli di maggior successo gia presenti sul mer-
cato, e di produrre i capi altrettanto velocemen-
te: essa pud quindi uscire con una nuova colle-
zione circa ogni due mesi. Nel tentativo di rag-
giungere prestazioni simili e catturare una clien-
tela quanto mai sensibile all’effetto novita, le im-
prese che lavorano su programmato (con Jead
time consistentemente piti lunghi) spesso reagi-
scono aumentando il numero delle collezioni
lanciate in rapida successione, dando origine al
fenomeno noto con il termine di “collezioni fla-
sh”. L’unico mezzo per sostenere un tale ritmo &
quello di dotarsi di una sovracapacita progettua-
le, impegnata nella realizzazione dei modelli che
vanno ad aggiungersi alle canoniche collezioni
base autunno/inverno e primavera/estate.

La trasformazione in time-based competitor tra-
mite eccesso di risorse comporta per I'impresa il
sostenimento di costi non irrilevanti. Se sul bre-
ve periodo una simile scelta evidenzia tutta la
sua efficacia, tuttavia forti perplessita sorgono
nel momento in cui si estenda I'orizzonte tem-
porale; & lecito infatti porsi alcuni interrogativi
sulla sostenibilita di lungo periodo di un simile
approccio. Un acuirsi della competizione, che

conduca ad aumentare ulteriormente il grado di
differenziazione legata alle prestazioni temporali
per sostenere la propria posizione di mercato,
puo infatti far lievitare i costi a valori non pil
accettabili; nel caso specifico di ricorso a sovra-
scorte, il rischio connesso ad alti livelli di ma-
gazzino cresce notevolmente di fronte ad un
ambiente che si riveli sempre pit instabile e tur-
bolento. L’azienda dunque potrebbe scivolare
verso la condizione di intraprendere dispendio-
se iniziative senza ricavarne i benefici sperati.

5. Il percorso innovativo
verso la time-based competition

Un diverso approccio verso la conquista di van-
taggi time-based consiste nel rendere I'azienda
strutturalmente pitt veloce, cosicché una mag-
giore frequenza di introduzione di nuovi pro-
dotti o modifica degli esistenti e migliori tempi
di consegna risultino I'esplicitazione esterna di
capacita costruite internamente. A differenza
degli espedienti tradizionali, tali capability sono
durevoli [Stalk, 1992] e conferiscono alle im-
prese quell’agilita necessaria a fronteggiare un
ambiente turbolento ed in continua evoluzione.
Kumar e Motwani [1995] riferiscono il termine
agilita all’abilita di accelerare le attivita lungo il
sentiero critico, mentre Gehani [1995] sembra
volerne sottolineare maggiormente I'accezione
di flessibilita unita a capacita di risposta.
Blackburn [1991] afferma chiaramente:

“La chiave per riuscire ad operare puntando sul
tempo ¢ all’interno dell’organizzazione... Il pre-
gio delle strategie time-based ¢ che puntando
sulla velocita 'impresa sviluppa quelle qualita di
prim’ordine e quella flessibilita dei processi ne-
cessaria ad offrire una maggiore varieta di pro-
dotti e servizi senza 'onere dell'incremento dei
costi”.

Il cammino verso il raggiungimento di presta-
zioni temporali esterne passa in realta attraverso
un migliore uso proprio del tempo, considerato
come risorsa interna: la riduzione dei lead time

Seguendo un percorso
tradizionale verso la time-
based competition,
I'impresa puo raggiungere
una maggiore frequenza di
introduzione e modifica dei
prodotti grazie ad un
eccesso di risorse
impegnate in
progettazione.
Analogamente maggiore
velocita di consegna e
puntualita possono essere
ottenute incrementando le
scorte e ricorrendo ad una
sovracapacita produttiva.

GRAFICO 3.
Percorso tradizionale verso
la time-based competition.

eSovracapacita
progettuale Maggiore Product time-based
Fl — competitor
Azienda
tradizionale —
eSovracapacita
produttiva Migliore Process time-based
> TC B competitor
e Sovrascorte
FI = frequenza di introduzione di nuovi prodotti o di modifica degli esistenti
TC = tempo di consegna (rapidita, puntualita)

Product & Process
time-based competitor
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Con un percorso
innovativo verso la
time-based competition
l'azienda diventa
strutturalmente piu veloce;
la maggiore frequenza di
introduzione e modifica dei
prodotti e i migliori tempi
di consegna risultano cosi
l'esplicitazione esterna di
capacita costruite
internamente.

Le maggiori potenzialita
di riduzione

del time-to-market sono
legate ad iniziative
riconducibili all'approccio
gestionale del Concurrent
Engineering.

lungo la catena operativa del valore diventa allo-
ra il meccanismo per la time-based competition
[Tersine e Hummingbird, 1995].

Appare cosi evidente il diverso ruolo esercitato
dalle prestazioni temporali nell’ambito della
competizione basata sul tempo: quelle esterne
rappresentano infatti obiettivo a cui tendere
per acquisire il vantaggio competitivo, mentre
quelle interne diventano il mezzo con il quale
agire per conseguirlo.

Ilustreremo di seguito alcuni degli interventi
pit significativi che possono condurre le impre-
se alle due tipologie base di concorrenza timze-
based precedentemente individuate.

5.1 Leve di intervento per diventare un product
time-based competitor

Per diventare un product time-based competitor
I'impresa dovra concentrarsi sulla fase di svilup-
po prodotti. Infatti:

“Cicli rapidi di sviluppo e introduzione consen-
tono di aumentare il tasso di innovazione in mo-
do significativo... Nella impresa tradizionale
Iesigenza che ogni introduzione sia un successo
¢ molto forte, perché lunghi tempi significano
che la possibilita di apportare delle modifiche ¢
minima con la conseguenza che queste societa
sono molto prudenti nelle innovazioni. L’azien-
da piu rapida ¢ in grado di adeguarsi ai nuovi
sviluppi del mercato e pud quindi essere meno
prudente di fronte al rischio, ma in tal modo
conquista la preminenza nel suo settore dal
punto di vista dell'innovazione”. [Stalk, 1991].
Nell’approccio tradizionale lo sviluppo prodotti
¢ visto come una serie di attivita da svolgere in
successione, assegnate a funzioni indipendenti
che privilegiano la specializzazione dei propri
membri e collegate da flussi informativi che ri-
specchiano il medesimo andamento sequenziale.
Le maggiori potenzialita di riduzione del time-
to-market giacciono nell’adozione di iniziative
che sovvertano questa logica e che vengono ge-
neralmente riferite all’approccio gestionale ed
organizzativo noto con il termine di “Concut-
rent Engineering”.

In particolare, come analizzato da numerosi au-
tori tra i quali [Clark e Fujimoto, 1991; Nayak,
1990; Blackburn, 1991; Stalk e Hout, 1990;
Youssef, 19941, le principali azioni risultano:

a. introduzione di un certo grado di parallelizza-
zione o sovrapposizione delle attivita, resa pos-
sibile dall’attivazione anticipata delle fasi di val-
le grazie alla comunicazione di informazioni
provvisorie o incomplete provenienti da quelle a
monte. Si abbandona cosi la logica della comu-

nicazione a lotti di grandi dimensioni che proce-
dono sequenzialmente e che introducono inevi-
tabili tempi di attesa per il loro completamento;
b. creazione di team interfunzionali che, favo-
rendo il contatto diretto senza intermediazione
dei progettisti con diverse competenze, faciliti-
no la gestione delle interdipendenze reciproche
che caratterizzano il processo di formazione
dell’output;

¢. disposizione di “spazi di progetto”, in modo
che i membri appartenenti al gruppo responsa-
bile del progetto siano riuniti in un solo luogo
(collocation) e siano di conseguenza stimolati il
lavoro in équipe e lo scambio di informazioni;

d. maggiore enfasi nella fase architetturale del
progetto, con coinvolgimento di tutte le funzio-
ni aziendali in modo da identificarne e chiarirne
con precisione gli obiettivi, anticipando even-
tuali problemi che possono in tal senso insorge-
re nella fase di implementazione e che richiede-
rebbero dispendiosi ricicli in termini di tempoy;
e. coinvolgimento dei fornitori fin dalle prime
fasi del processo e loro presenza nei team di la-
voro, in modo da poter usufruire subito della
loro specifica competenza nell’attivita di pro-
blem solving;

. coinvolgimento dei consumatori, ottenibile
mettendoli in diretto contatto con i progettisti,
cosi da determinare I'intersezione tra cid che &
tecnicamente possibile e cid che invece & desi-
derabile. McKenna [1995], illustrando I'espe-
rienza della Philips NV, sottolinea come questo
si traduca non solo in una maggior chiarezza
circa le esigenze del mercato e quindi gli obietti-
vi da perseguire, ma contribuisca anche a dimi-
nuire il tempo di accettazione di un nuovo pro-
dotto da parte della clientela;

g. 'accumulo di conoscenza, che puo essere fa-
vorito da una maggiore attenzione all'interioriz-
zazione dell’esperienza durante la fase di chiu-
sura del progetto. Tale acquisizione di compe-
tenze puo essere messa a disposizione dei futuri
progetti, che possono cosi evitare di incorrere in
errori gia verificatisi in precedenza o sfruttare
sapientemente alcune soluzioni; la compilazione
di “lessons learned book” rappresenta certamen-
te un mezzo attraverso cui rendere esplicito e
condivisibile all’esterno del gruppo quanto ma-
turato;

h. creazione di un data base aziendale che con-
senta la condivisione immediata dei dati neces-
sari;

7. utilizzo di tools messi a disposizione
dall'Information Technology (CAD, CAM...)
che conferiscono agli operatori inedite capacita
in termini di velocita di elaborazione e scambio
informativo.
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Ward et al. [1995], analizzando lo sviluppo pro-
dotti alla Toyota, sottolineano come un approc-
cio “set-based” al Concurrent Engineering possa
accelerare il processo rendendo superflui alcuni
degli interventi sopra citati. In tal caso infatti i
progettisti, anziché iterare su una singola confi-
gurazione, lavorano e comunicano su insiemi di
alternative progettuali, pur nel rispetto di preci-
si vincoli derivanti, ad esempio, dalle indicazio-
ni contenute nei lessons learned book; tali insie-
mi vengono gradualmente ristretti, convergendo
verso la soluzione finale. Trasmettendo contem-
poraneamente informazioni su interi set di pos-
sibilita ed evitando qualsiasi cambiamento che
si muova all’esterno di essi e vanifichi le prece-
denti decisioni, viene meno la necessita della
collocation e pud essere ridotta la frequenza
delle comunicazioni, poiché il processo si tra-
sforma nell’intersezione delle soluzioni elabora-
te parallelamente.

5.2 Leve di intervento per diventare un process
time-based competitor

Per ottenere un flusso di materiali piti rapido e
puntuale, che consenta di divenire un process
time-based competitor, 'impresa dovra attivare
leve che incidano sui lead time delle rimanenti
macrofasi della catena operativa del valore (ap-
provvigionamento, produzione e distribuzione).
Tali interventi possono essere ricondotti essen-
zialmente alle pratiche JIT; sebbene tale filoso-
fia abbia inizialmente posto I'enfasi sul conteni-
mento degli sprechi e quindi soprattutto dei co-
sti, tuttavia, si puo affermare [Blackburn, 1991]
che la velocita ne costituisca il vero fondamento
e che dunque essa possa costituire il modello
per una sistematica riduzione del tempo. E da
sottolineare come si faccia qui riferimento ad un
concetto di just-in-time “allargato”, che esula
dall’ambito strettamente produttivo a cui a volte
viene relegato, per estendersi alle problematiche
dall’approvvigionamento fino alla distribuzione.
Nell’'ambito degli acquisti, la contrazione del
lead time ¢ strettamente legata alla trasformazio-
ne del rapporto con i fornitori da una relazione
di forza incentrata sul prezzo d’acquisto ad una
collaborazione che accresca i benefici per en-
trambi [Burt, 1989]. Rientra dunque in un’otti-
ca time-based la riduzione del numero dei forni-
tori, selezionati in modo da poter garantire con-
segne frequenti, puntuali e rispettose degli stan-
dard richiesti. Tra gli interventi piu efficaci in
tal senso si possono ricordare:

® un maggior scambio informativo con I'azienda
acquirente, che, sfruttando ad esempio le poten-

zialita offerte dall’snformation technology (colle-
gamento in rete, condivisione di basi di dati
ecc.), permetta di conciliare in anticipo le diver-
se esigenze e quindi di rispettare le date di con-
segna. Va poi ricordato come una continua inte-
razione sulle prestazioni e la qualita del prodot-
to contribuisca a mantenere costantemente alli-
neati gli sforzi e le aspettative di ambo le parti;

¢ l'introduzione di logiche pull nei rifornimenti,
che consentano la ricezione della merce esatta-
mente quando necessario;

® packaging conforme alle esigenze in ricezione,
cosi da aumentare la rapidita di accesso alle li-
nee dei materiali;

* la certificazione della qualita alla fonte, con
conseguente eliminazione del tempo speso nei
controlli in ingresso.

Significative possibilita di contrazione del Jead
time di approvvigionamento pervengono infine
dalle transazioni dell’ufficio acquisti [Inman,
19921, con I'abbandono della logica di gestione
a lotti degli ordini, causa di lunghi tempi di atte-
sa per il loro completamento. La conversione
delle procedure amministrative e generali
dell’azienda a favore di un flusso continuo anzi-
ché batch rientra nell’estensione dei principi JIT
alle attivita dei cosiddetti “colletti bianchi”
[Blackburn, 1992].

Contribuiscono invece alla riduzione del lead t:-
me di produzione le pratiche JIT tradizional-
mente considerate il cuore di tale approccio ge-
stionale, come evidenziato da numerosi autort,
tra i quali [Schonberger, 1986; Schmenner,
1988; Stalk e Hout, 1990b; Blackburn, 1991;
Hall, 1992; Gehani, 1995; Kumar e Motwani,
1995]. In particolare, nell’ambito della pro-
grammazione:

® ]a logica pu/l (a cui fanno riferimento i sistemi
quali il kanban per la movimentazione dei mate-
riali), attiva la produzione solo a seguito di una
effettiva richiesta dei reparti a valle e per tanto
evita che vengano movimentati codici in ecces-
so, cui corrisponderebbero lunghi tempi di atte-
sa in coda;

¢ il rispetto del programma giornaliero di pro-
duzione facilita la gestione degli appuntamenti,
eliminando indesiderabili ritardi;

® la ricerca di stabilita e ripetitivita del flusso
produttivo consente in prima battuta il rispetto
dei tempi previsti e crea, in seconda, le condi-
zioni pitt opportune per una loro riduzione.

Relativamente al processo:

* la disposizione planimetrica delle macchine

Per contrarre i lead time di
approvvigionamento,
produzione e distribuzione
gli interventi si
riconducono
essenzialmente alle
pratiche del JustIn-Time.
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Le leve JIT per la
contrazione dei lead time
vanno articolate
nellambito degli acquisti,
della programmazione
della produzione, del
processo, delle risorse

umane, della distribuzione.

coerente con il flusso produttivo consente di ri-
durre i tempi di movimentazione e permette
feedback veloci dalle stazioni a valle;

® la group technology, identificando famiglie di
prodotti con cicli produttivi simili, concorre
sensibilmente alla riduzione dei tempi di setup,
con relative conseguenze sul dimensionamento
dei lotti, cui possono cosi essere associati tempi
di attraversamento pit brevi;

* la progettazione e I'ingegnerizzazione volte al-
la producibilita e alla facilita di assemblaggio
portano alla riduzione della complessita e della
varietd, prevenendo l'insorgere di problemi nel-
la fase piti strettamente produttiva. Ne risultano
processi pitl fluidi e snelli, con effetti significati-
vi sui tempi di attraversamento;

® la manutenzione preventiva permette di ridur-
re drasticamente il tempo in cui i macchinari
non sono utilizzabili, evitando che i materiali
siano costretti ad attendere;

¢ il controllo statistico di processo consente un
piti rigoroso monitoraggio della qualita dell’out-
put delle operazioni, rendendo possibile una
tempestiva identificazione delle anomalie ed evi-
tando che queste possano propagarsi a valle; si
risparmiano cosi tempi consumati per scarti e ri-
lavorazioni.

Per quanto concerne invece la gestione delle ri-
sorse umane:

® 'addestramento e la formazione della forza la-
voro aumentano la capacita di identificazione e
risoluzione dei problemi;

® Paccrescimento del potere decisionale della
manodopera permette di adottare velocemente
iniziative nel momento e nel luogo stesso in cui i
problemi si manifestano, evitando ritardi;

* la polivalenza della forza lavoro conferisce
all'azienda una maggiore flessibilita nell’'impiego
delle risorse e quindi facilita il rispetto dei piani
di produzione. La multifunzionalita inoltre con-
sente agli operai una visione piti ampia del pro-
cesso, potenziando significativamente la loro ca-
pacita di problem solving;

¢ il lavoro di gruppo, mettendo a diretto contat-
to competenze diverse, favorisce una celere riso-
luzione dei problemi e contribuisce ad accresce-
re un’ottica interfunzionale;

® una circolazione piti rapida delle informazioni
sia orizzontale che verticale non solo attiva pitt
rapidamente interventi correttivi, ma stimola un
maggior impegno al miglioramento, spronando
suggerimenti da parte dei dipendenti;

* una maggiore visibilita del processo, ottenuta
ad esempio tramite esposizione di pannelli sullo
stato di avanzamento, gli standard previsti e le

istruzioni operative, rende pit veloce I'accesso
alle informazioni necessarie per I'espletamento
dei propri compiti.

Per quanto consta, infine, gli interventi nell’area
distributiva, essi sembrano rivolti innanzitutto a
migliorare la comunicazione con i clienti, trami-
te un continuo monitoraggio del livello di servi-
zio assicurato e delle reazioni dei consumatori,
cosi da ricevere prontamente gli opportuni
feedback del mercato ed aumentare I'abilita di
risposta dell’azienda [McKenna, 1995]. Lo svi-
luppo da parte del personale di una conoscenza
approfondita circa le esigenze della clientela e
di skills atti a sfruttarla sapientemente viene
considerato, infatti, da Stalk e Webber [1993]
una caratteristica determinante delle imprese
time-based di successo.

L’estensione dei principi JIT alle fasi finali della
catena operativa del valore si concretizza in una
serie di iniziative, tra le quali vanno ricordate
[Millen, 1991; Ferrozzi et al., 1993; Daugherty e
Pittman, 1995]:

¢ riduzione del numero di livelli della rete di-
stributiva con trasformazione di alcuni magazzi-
niin “transit point”, ove la merce arriva ed ¢ su-
bito smistata verso il destinatario, senza periodi
di sosta nella struttura;

¢ trasformazione dei magazzini in “centri di ac-
cessorizzazione”, che permette di rimandare
quanto pil a valle possibile il momento in cui i
prodotti vengono personalizzati in base alle ri-
chieste della clientela. Una significativa riduzio-
ne del lead time deriva in questo caso dai bene-
fici connessi con una maggiore standardizzazio-
ne dell’output in produzione e con un minor ri-
schio connesso ad un processo di customizza-
zione pill vicino al consumatore;

e frequenti consegne in piccoli lotti, che con-
sentono di ridurre il tempo di attesa del cliente.
Questo induce, ad esempio, a politiche di ge-
stione interimpresa dei mezzi di trasporto, ovve-
ro alla condivisione del medesimo autocarro per
un pit efficiente uso dello spazio disponibile;

® riorganizzazione razionale delle attivita di ca-
rico e scarico e del packaging, in modo da ridur-
re i tempi di setup nei trasporti;

e allargamento delle mansioni ricopribili dai
corrieri, i quali possano cosi essere coinvolti nel-
le operazioni di fatturazione o di carico, elimi-
nando i tempi d’ozio;

¢ utilizzo degli strumenti di information techno-
logy, che rende possibile ad esempio la gestione
di una intera rete di punti di stoccaggio con ri-
cerca on-line su base regionale degli articoli de-
siderati dal cliente, aumentando considerevol-
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mente la capacita di evasione, o il collegamento
diretto con i trasportatori per una piu efficiente
distribuzione. L’adozione dei sistemi Point-Of-
Sales consente, tramite la lettura dei codici a
barre, la conoscenza aggiornata e puntuale dei
prodotti presenti a scaffale presso i rivenditori e
'andamento giornaliero delle vendite, cosicché
il produttore sia in grado di stimare i fabbisogni
con sufficiente anticipo e affidabilita.

Interventi di natura progettuale e produttivo-lo-
gistica, che si possono ricondurre essenzialmen-
te nell’ambito del Concurrent Engineering e del
Just-In-Time, sono in grado di migliorare dun-
que 'utilizzo del tempo come risorsa interna e
conferire all’azienda quelle caratteristiche di
agilita che le consentono di affacciarsi sul mer-
cato come un time-based competitor.

6. Il “dilemma” del ribaltamento

Allorché I'azienda, percorrendo quello che ab-
biamo definito un percorso innovativo, abbia
raggiunto apprezzabili prestazioni interne di
tempo, si trovera ad affrontare un “dilemma”.
La contrazione dei lead time lungo la catena
operativa del valore, infatti, conferisce all'im-
presa l'agilita necessaria per divenire un tme-
based competitor ed acquisire dunque un van-
taggio competitivo basato sulle proprie perfor-
mance esterne di tempo; d’altra parte, essa si ti-
vela anche un mezzo attraverso il quale ottenere
una sostanziale riduzione dei costi necessari
all'espletamento della missione aziendale.

tempo come risorsa interna vanno esplicitate,
identificando le prioritd competitive che esse
sottendono; 1'azienda dovra cio¢ scegliere se
Iobiettivo strategico sia quello di incidere sulla
propria configurazione esterna, ovvero sul lato
visibile al mercato, oppure solo su quella inter-
na. Di qui il dilemma del ribaltamento, da risol-
versi nella scelta del fronte sul quale riversare
principalmente i vantaggi acquisiti.

Con riferimento al grafico 4, I'attivazione delle
leve di Concurrent Engineering (CE) nella fase
di sviluppo prodotti, con conseguente minore
time-to-market, consente il raggiungimento di
una maggiore frequenza di introduzione di nuo-
vi prodotti o di modifica di quelli esistenti, op-
pure, mantenendo inalterata quest’ultima, il
contenimento dei costi relativi alle risorse im-
piegate in progettazione. Un’azienda che decida
di tramutare le prestazioni interne di tempo
principalmente in performance visibili al merca-
to scegliera strategicamente di divenire un pro-
duct time-based competitor; viceversa, preferen-
do tradurle in termini di minori costi, essa op-
tera per giocare il proprio successo come design
cost-based competitor.

L’applicazione delle pratiche JIT alle fasi pro-
duttivo-logistiche ed il conseguimento di mino-
ri lead time pone invece I'impresa di fronte
all’alternativa di acquisire migliori tempi di
consegna, puntando sulla percezione di diffe-
renziazione del consumatore e presentandosi
sul mercato come un process time-based compe-
titor, oppure di acquisire sensibili vantaggi di
costo, legati alle minori scorte, all’eliminazione
delle attivita non a valore aggiunto, alla mag-

Quando l'azienda
raggiunge apprezzabili
prestazioni interne di

tempo, deve affrontare il

“dilemma” del
ribaltamento, ovvero

scegliere su quale fronte

riversare i vantaggi

acquisiti:
o0 costi.
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CE = Concurrent Engineering; JIT = JustIn-Time; TTM = Time-To-Market;
LT = Lead Time; FI = Frequenza di Introduzione di nuovi prodotti o modifica degli esistenti; TC = Tempo di Consegna (rapidita, puntualita).
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Le scelte di ribaltamento
individuano diverse classi
di competizione a seconda
che i vantaggi acquisiti
vengano riversati solo sui
costi, solo sui tempi
esterni o su entrambi.

GRAFICO 5.
Effetti del ribaltamento sulle modalita
di risposta alla domanda.

identifica la nuova figura del production cost-
based competitor.

Interventi che abbraccino la catena del valore in
tutte le sue macrofasi possono altresi delineare,
a seconda del versante su cui venga effettuato il
ribaltamento, un product and process time-based
competitor o un design and production cost-based
competitor.

Si consideri, a titolo di esempio, un’azienda as-
semble-to-order (ATO), il cui tempo di consegna
al cliente sia dunque pari alla somma dei Jead
time di assemblaggio e distribuzione, come illu-
strato nel grafico 5.

Se tramite azioni JIT essa riuscisse a contrarre i
lead time delle fasi produttivo-logistiche, come
rappresentato in figura, potrebbe decidere un
ribaltamento sul lato esterno, che non modifi-
cherebbe la propria modalita di risposta alla do-
manda, ma consentirebbe di ottenere un tempo
di consegna sensibilmente minore e quindi ap-
prezzabile dal consumatore (TC' << TC). Tut-
tavia, la compressione dei tempi interni pone al-
ternativamente I'impresa nelle condizioni di po-
ter diminuire il numero delle attivita svolte su
previsione. Scegliendo allora di riversare intera-
mente i vantaggi ottenuti sui costi interni,
I’'azienda troverebbe conveniente spostarsi verso
una modalita purchase-to-order (PTO), con 'eli-
minazione dei rischi connessi con I'approvvigio-
namento e la fabbricazione su previsione; in tal
caso il cliente continuerebbe a misurare la me-
desima rapidita di risposta, non percependo al-
cun cambiamento (TC”' = TC). E possibile ipo-
tizzare una soluzione intermedia, in cui la so-
cieta decida di ribaltare i vantaggi offerti dal
raggiungimento di prestazioni interne di tempo
in parte rendendoli visibili al mercato, contraen-

do seppur in misura inferiore al realizzabile il
tempo di consegna (TC" < TC), in parte passan-
do ad una modalita make-to-order (MTO) e
quindi ad una produzione avviabile a valle della
ricezione degli ordini, con rischi minori rispetto
alla configurazione iniziale di assemble-to-order.
Nei grafici Ga e 6b sono rappresentate le curve
costi-prestazioni esterne relative rispettivamente
allo sviluppo prodotti e alle rimanenti fasi della
catena operativa del valore; analogamente alla
curva costi-servizio proposta da Ferrozzi ef al.
[19871, esse rappresentano le posizioni di eccel-
lenza, ovvero I'insieme dei punti limite nel rap-
porto tra costi e prestazioni, dove un migliora-
mento lungo un asse comporta inevitabilmente
un peggioramento lungo I'altro.

Un’azienda che si trovi nel punto A pud acquisi-
re una piu elevata frequenza di introduzione e
modifica dei prodotti (grafico 6a, punto B) o
una maggiore rapidita e puntualita delle proprie
consegne (grafico 6b, punto B) sostenendo un
significativo incremento dei costi ad esse asso-
ciati; I'impresa, scegliendo di competere lungo
una dimensione (i tempi), peggiora dunque nel
contempo la rimanente (i costi). E questo il caso
del cammino tradizionale verso la time-based
competition, il quale, tramite 'adozione di so-
vrarisorse, consente all'impresa di muoversi lun-
go la curva iniziale.

Il percorso innovativo, invece, con 'applica-
zione delle leve di Concurrent Engineering e
Just-In-Time, sposta la frontiera delle soluzioni
possibili traslando in basso la curva. Il trade-off
costi-prestazioni esterne di tempo non puo dir-
si superato, bensi dislocato; il dilemma del ri-
baltamento, infatti, pone comunque I’azienda
nella necessita di privilegiare strategicamente

S Ap F As D
TC |
RN <« » ATO
~_ I
S~ |
SN v
Compressione
dei lead time £ A i e ‘ D |
Ribaltamento sui tempi esterni < TC’ » ATO' (TC' <<TC)
Ribaltamento su costi e tempi est. < TC” » MTO (TC” <TC)
Ribaltamento su costi ; TCc”

Legenda:

S = Sviluppo, Ap = Approwvigionamenti, F = Fabbricazione, As = Assemblaggio, D = Distribuzione, ATO
= assemble-to-order, MTO = make-to-order, PTO = purchase-to-order, TC = tempo di consegna

} PTO (TC™ = TC)
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una dimensione (tempi o costi), ma la soluzio-
ne individuata rappresenta un miglioramento
competitivo rispetto alla posizione iniziale.
L’impresa pud scegliere di riversare i vantaggi
acquisiti all'interno dell’organizzazione total-
mente sulle performance di tempo percepibili
dal consumatore; essa si presentera dunque sul
mercato quale product time-based competitor
(grafico 6a, punto C) o process time-based com-
petitor (grafico Gb, punto C), ma senza sostene-
re 'onere dell'incremento dei costi, come av-
viene invece per analoghi livelli di frequenza di
introduzione e modifica dei prodotti (grafico
6a, punto B) o rapidita e puntualita delle con-
segne con un percorso tradizionale (grafico 6b,
punto B). Optando per una sensibile contra-

zione dei costi, 'azienda puo altresi divenire
un design cost-based competitor (grafico Ga,
punto D) o production cost-based competitor
(grafico 6b, punto D), pur non peggiorando le
prestazioni percepite dal consumatore. Sono
poi ipotizzabili tutte le soluzioni intermedie di
miglioramento congiunto rappresentate dai
tratti di curva C-D, che individuano configura-
zioni comunque pitl favorevoli rispetto al pun-
to iniziale.

Il cammino innovativo, a differenza di quello
tradizionale, conferisce dunque all'impresa
un’inedita capacita di gestire il trade-off costi-
prestazioni, spostando la competizione su fron-
tiere pill avanzate rispetto a quelle occupate dai
concorrenti.

GRAFICO 6A.

Trade-off costi di sviluppo/frequenza
di introduzione e modifica prodotti:
percorso tradizionale (A-B)

e innovativo con ribaltamento sulle
prestazioni di tempo esterne (A-C)

o sui costi (A-D).

GRAFICO 6B.

Trade-off costi produttivo-
logistici/rapidita e puntualita di
consegna: percorso tradizionale (A-B)
e innovativo con ribaltamento sulle
prestazioni di tempo esterne (A-C)

o sui costi (A-D).
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Tutte le scelte di
ribaltamento sono
orientate alla creazione di
valore.

GRAFICO 7.
Effetti del ribaltamento sulla
creazione di valore.

7. Time-based versus cost-based
competition

Il dilemma del ribaltamento, comunque venga
risolto, rappresenta pur sempre per I'azienda la
concreta possibilita di incrementare significati-
vamente i profitti: entrambe le scelte portano,
infatti, ad un aumento dell’utile (v. grafico 7).
Un product time-based competitor, tramite una
maggiore frequenza di introduzione di nuovi
prodotti o di modifica degli esistent, cattura il
desiderio di innovazione della clientela e pud
quindi contare su un ampliamento della quota
di mercato o su un eventuale sovrapprezzo; un
process time-based competitor ottiene analoghi
risultati differenziando il proprio prodotto con
migliori tempi di consegna, ovvero con una
maggiore rapidita e puntualita. La time-based
competition, nelle sue accezioni, amplifica dun-
que i flussi di cassa in entrata dell’azienda. E co-
munque da sottolineare come il percorso inno-
vativo porti anche a benefici indiretti in grado
di contenere i flussi in uscita (vedi par. 2.2); per
semplicita, tuttavia, nel grafico 7 non sono stati
riportati gli effetti sui costi.

Un design cost-based competitor puo fare affida-
mento su una minore capacita progettuale ti-
chiesta e contenere dunque i costi associati alle
risorse di sviluppo prodotto; un production cost-
based competitor & caratterizzato da minori scor-
te, maggiore produttivita, un utilizzo piu effi-
ciente delle risorse, tanto da contrarre i costi
produttivo-logistici. La cost-based competition,
nelle sue varianti, comprime quindi sostanzial-
mente i flussi di cassa in uscita.

Il risultato per I'azienda si traduce, in ambedue

le soluzioni, in una positiva creazione di valore.
E lecito allora chiedersi quale sia I'elemento di-
scriminante che guidi le imprese verso una cor-
retta interpretazione delle potenzialita acquisite:
se cloe sia piu opportuno orientarsi verso una
time-based piuttosto di una cost-based competi-
tion. Tale criterio va individuato presumibil-
mente nelle caratteristiche del mercato a cui
I'azienda si rivolge e precisamente nel grado di
apprezzamento rivelato dal consumatore relati-
vamente alle prestazioni esterne di tempo.

Si puo cosi costruire una matrice (v. grafico 8),
che lega le strategie alla sensibilita dell’ambiente
nei confronti rispettivamente della frequenza di
introduzione di nuovi prodotti o di modifica di
quelli esistenti e del tempo di consegna, nelle
sue accezioni di rapidita e puntualita.

In presenza di un mercato fortemente condizio-
nabile dall’innovativita dei prodotti, ma non al-
trettanto dalla rapidita di consegna, la strategia
che emerge ¢ la product time-based competition,
viceversa una spiccata sensibilita alla velocita
con cui vengono soddisfatte le esigenze della
clientela unita ad una poco accentuata propen-
sione all'innovazione individuano come preferi-
bile la process time-based competition. Un met-
cato che si dimostri in grado di apprezzare si-
gnificativamente entrambe le prestazioni esterne
di tempo, e sia quindi disposto ad allocare la
propria preferenza in funzione di esse, conduce
verso una time-based competition orientata sia al
prodotto sia al processo. Il quadrante in basso a
sinistra si riferisce ad una clientela poco incline
a riconoscere una dimensione differenziante
nella frequenza di introduzione o nel tempo di
consegna; in questo caso un ribaltamento sui

Product Maggiore gquota
——p» time-based —p di mercato,
competitor sovrapprezzi . .
Ribaltamento = PP Magg|or| flussi
sui tempi —| _d| cassa —
esterni in entrata
Process Maggiore quota
—® timebased —» dimercato,
competitor sovrapprezzi
|y A valore >0
Design Minori costi
—»» costhased — di sviluppo
competitor Minori .
) inori flussi
R|bal_tametr_1tL di cassa
sut cost in uscita
Production Minori costi
—®» costbased —® produttivo-
competitor logistici
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Product Product & Process
time-based time-based
N Alta
Sensibilita del mercato . ,
competitor competitor
alla frequenza
di introduzione
o modifica
dei prodotti Design/Production Process
Bassa cost-based time-based
competitor competitor
Bassa Alta
Sensibilita del mercato al tempo di consegna
(rapidita e puntualita)

tempi esterni sarebbe poco premiante per
I'azienda, mentre considerevoli vantaggi deri-
verebbero dall’abbracciare una strategia cost-
based.

Emerge, dunque, un vincolo di coerenza tra la
strategia adottabile e la configurazione del mer-
cato, che sottolinea come la scelta della forma di
competizione basata sul tempo non possa pre-
scindere da una profonda conoscenza delle
aspettative del consumatore; sono quest’ultime
infatti a fornire la chiave interpretativa degli
scenari futuri che I'impresa puo ipotizzare.
Filippini [1991] evidenzia, ad esempio, il note-
vole successo di alcune case automobilistiche te-
desche, le quali presentano tempi di introduzio-
ne prodotti e di consegna elevati rispetto ai con-
correnti; Iesclusivita del prodotto, perseguita
dalle strategie di focalizzazione e di nicchia,
compensa infatti il cliente delle lunghe attese e
quindi non lo induce a modificare la propria
preferenza. Si rende cosi inopportuno per tali
aziende rivolgere I'attenzione alla time-based
competition, mentre maggiori ritorni potrebbero
derivare dall’avvicinarsi alla cost-based competi-
tion.

La matrice proposta va tuttavia interpretata non
solo in senso statico, bensi anche dinamico, in
relazione sia a mutamenti del comportamento
del consumatore, che potrebbe sviluppare una
diversa sensibilita alle prestazioni temporali con
conseguente necessitd di un riallineamento stra-
tegico, sia alle traiettorie evolutive delle aziende.
Si puo infatti ipotizzare che un’impresa si tra-

sformi gradualmente in un product and process
time-based competitor, focalizzandosi dapprima
su una singola prestazione esterna e poi concen-
trandosi sulla seconda; in tal modo si delineano
dei percorsi che spostano il posizionamento
dell’azienda all'interno della suddetta matrice.
La caratteristica forse pit importante delle stra-
tegie che si relazionano alla dimensione tempo-
rale, sia essa concepita come fine o come mezzo,
appare dunque la fungibilita. Ogni impresa puo
infatti migliorare la propria gestione del tempo
e tradurre i benefici in base alla configurazione
del particolare mercato.

E proprio questo aspetto di adattabilita alle va-
rie condizioni ambientali a rendere la time-based
competition un approccio dinamico che ben si
accompagna alla turbolenza ed instabilita degli
attuali scenari competitivi. Un’impresa che ab-
bia imparato ad usare il tempo effettivamente
come una risorsa scarsa, puo acquisire una sorta
di flessibilita strategica che le consente di passa-
re da un orientamento t/me-based ad uno cost-
based e viceversa, pur adottando le medesime le-
ve operative. Rimanendo quindi inalterata I'azio-
ne sulle leve, ¢ possibile sviluppare una sorta di
capacita di reazione o dinamicita strategica.

Il modello interpretativo proposto apre cosi
nuove possibilita di ricerca per quanto riguarda
I'indagine empirica. La letteratura esistente sulla
time-based competition in campo nazionale ed
internazionale presenta infatti un numero di
case study, survey e simulazioni piuttosto limita-
to se paragonato invece al maggior volume di

GRAFICO 8.
Caratteristiche del mercato e scelte
strategiche.
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articoli squisitamente teorici sul fenomeno. Tali
ricerche tendono poi prevalentemente ad inda-
gare |'efficacia dell’adozione di specifiche leve
miranti a ridurre i tempi nelle varie fasi della ca-
tena operativa del valore.

Significativi possono considerarsi in tal senso
per quanto riguarda lo sviluppo prodotto:

® la survey di Youssef [1995], che si prefigge lo
scopo di verificare se una appropriata imple-
mentazione del Design For Manufacturability
possa condurre a minori tme-to-market;

o Panalisi di Isenhour [1990], basata su circa 500
interviste a dirigenti e operatori, che indaga sulle
difficolta che emergono nella gestione timze-
based del lancio di nuovi prodotti sul mercato;

® la simulazione di Nayak [1990], che mostra
come la riduzione del tempo di sviluppo pro-
dotto abbia un enorme impatto sul valore attua-
le netto di un’impresa;

¢ il case study di Valentino et /.[1990], in cui si
evidenzia la necessita di un atteggiamento di
cooperazione tra i membri dell’organizzazione
per favorire I'accelerazione del processo;

o il case study di Ward et al. [1995], dove si illu-
stra I'efficacia dell’approccio sez-based al Con-
current Engineering sviluppato alla Toyota.

In relazione alle fasi produttivo-logistiche della
catena operativa del valore sono indicativi:

® la survey di Schmenner [1988] che sottolinea
il legame tra riduzione del throughput time e
I'incremento di produttivita di un’impresa;

¢ il case study di Merrils [1989], che illustra i ri-
sultati ottenuti alla Northern Telecom quando
I’attenzione € stata rivolta alla riduzione dei lead
time;

¢ il case study di Stalk e Hout [1990a] sulla rior-
ganizzazione dell’azienda in un’ottica time-
based;

¢ il case study di Barker R.C. [1994], circa I'uti-
lizzo di una metodologia di analisi basata sul
consumo di tempo a valore aggiunto per riconfi-
gurare 'impresa;

¢ ]a simulazione di Alonso e Frasier [1991], che
analizza gli effetti della contrazione di vari tipi
di ritardo sui profitti d’impresa;

® la survey di Daugherty et al. [1995] sulle leve
che consentono la riduzione del lead time in
ambito distributivo.

Da tali articoli risulta difficile estrapolare chia-
ramente gli orientamenti strategici, se cioé i be-
nefici ottenuti dalla compressione dei lead time
siano poi stati tradotti essenzialmente in termini
di tempi esterni o di costi.

9. Conclusioni

Il tempo si & rivelato in questi ultimi anni come
la dimensione in grado di aprire nuove opportu-
nita alle imprese. Grande attenzione sta dunque
ricevendo la tzme-based competition, che vede
nelle prestazioni esterne di tempo I'arma strate-
gica con la quale raggiungere il successo; que-
st’ultime diventano, infatti, gli elementi capaci
di indurre nel consumatore una percezione di
differenziazione dei prodotti e di condizionarne
conseguentemente il comportamento. A secon-
da della centralita attribuita rispettivamente alla
frequenza di introduzione di nuovi prodotti o di
modifica degli esistenti e al tempo di consegna
sono state introdotte tre diverse categorie di
soggetti: il product time-based competitor, il pro-
cess time-based competitor e il product and pro-
cess time-based competitor.

Esistono due percorsi attraverso i quali le azien-
de giungono a competere sul tempo: un cammi-
no tradizionale, che consiste nel dotarsi essen-
zialmente di sovracapacita progettuale o pro-
duttiva e di sovrascorte, ed uno innovativo, che
cerca invece di legare il successo esterno a delle
capability interne, costruite focalizzandosi sulla
riduzione dei lead time lungo la catena operati-
va del valore. Mentre il primo comporta il soste-
nimento di considerevoli costi, il secondo invece
conferisce all’azienda un’agilita basata sul mi-
glior uso delle proprie risorse e reca con sé in-
numerevoli benefici effetti, che possono essere
resi 0 meno visibili al cliente. Fondamentale ri-
sulta quindi il concetto di ribaltamento, il mec-
canismo per mezzo del quale I'impresa trasfor-
ma le potenzialita derivanti dalla compressione
dei tempi interni o in prestazioni esterne di tem-
po, che le conferiscono la qualifica di timze-based
competitor, o in vantaggi di costo, che la orienta-
no invece verso una cost-based competition.

Il fattore determinante nella scelta tra le diverse
strategie, comunque incentrate sul tempo, che
cosi emergono, si rivela il grado di sensibilita
del mercato verso I'innovativita del prodotto,
ovvero verso la frequenza di introduzione e mo-
difica, e la rapidita, unita a puntualita, di rispo-
sta alla domanda, rappresentata dal tempo di
consegna; ¢ possibile individuare in tal modo
una corrispondenza tra le caratteristiche del-
I'ambiente e forme di competizione.

Le riflessioni di Stalk e Webber [1993] circa
Iesistenza di un “lato oscuro” della time-based
competition, che si concretizzerebbe nello spin-
gere le aziende verso ritmi sempre pil frenetici
senza che ne venga migliorato in alcun modo il
posizionamento competitivo, inducono a pensa-
re che il pericolo maggiore insito nelle strategie,
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che hanno il loro fondamento nella gestione del
tempo, sia proprio quello di perdere di vista il
mercato di riferimento. Qualora, come sembra
essere avvenuto per molte societa giapponesi, si
superi la soglia di apprezzabilita da parte del
consumatore nei riguardi delle prestazioni ester-
ne, nessun ulteriore beneficio pud infatti deriva-
re dal perseguire una strategia che, invece di in-
trodurre elementi di differenziazione tra le im-
prese, in realta le uniformi, facendole rinunciare
nel contempo a possibili maggiori ritorni in ter-
mini di compressione dei costi.

Lo sforzo nello sviluppo del presente lavoro ¢
stato rivolto principalmente al tentativo di in-
trodurre alcuni elementi di chiarezza nell’ampio
scenario che accompagna gli studi sul tempo co-
me fonte di vantaggio competitivo. In particola-
re, agli autori premeva delineare il diverso ruolo
interpretato dalle prestazioni interne ed esterne
nell'ambito della time-based competition: le pri-
me come mezzo, le seconde come fine. Proprio
questa distinzione ha indotto a considerare
un’altra forma di competizione, che pur affonda

le sue origini nella gestione del tempo: la cost-
based competition. Si & cosi potuti pervenire ad
un quadro pit nitido non solo delle diverse op-
portunita strategiche riferite al tempo, ma anche
dei meccanismi e delle determinanti che esse
sottendono; la loro conoscenza pud dimostrarsi
un utile strumento di analisi per evitare quella
“trappola strategica”, che, come dimostrano le
recenti esperienze giapponesi, rappresenta un
potenziale pericolo o “lato oscuro” della timze-
based competition. W

NOTE DEGLI AUTORI

(1) La puntualita & una delle possibili dimensioni dell’affida-
bilita delle consegne, la quale, oltre ai tempi, pud essere rife-
rita a quantita e mix.

(2) Nell'ingegneria industriale il throughput time & definito
come il tempo intercorrente tra il completamento di due
unita discrete di produzione (ad es. il throughput time o
cycle time di motori assemblati ad un ritmo di 120 all’'ora sara
di 30 secondi). Nella gestione dei materiali il termine si riferi-
sce invece all'intervallo di tempo tra I'entrata e l'uscita del
materiale in un impianto produttivo [Wallace ez al., 1987].
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