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NUOVI MODELLI
DI PRODUZIONE:
UNA VISIONE STRATEGICA
|uTRoDuzIoIIIE

n questo lavoro gli autori affrontano il tema dei nuovi modelli di produzione

E in un'ottica strategica.
Sebbene vi sia un diffuso riconoscimento del superamento, almeno parziale,

del classico paradigma tayloristico-fordistam, il paradigma emergente non ha
ancora assunto connotazioni ben definite (ed ¯ stato variamente presentato,
appunto, come produzione snella, World-Class Manufacturing ecc.).

p Non solo, ma tali çproposteè per un nuovo paradigma produttivo - che
preferiamo chiamare ancora, per cautela, semplicemente çmodelli produttiviüü(2)
- sono state avanzate generalmente in maniera indipendente dallo strategic ma-
nagement, al pi½ sottolineando la ritrovata importanza (rispetto ad altre funzioni
aziendali) della funzione di produzione ai fini del conseguimento del vantaggio
competitivo.

Tale scollamento appare ancora pi½ grave se si considera il rivitalizzato dibattito
sulla strategia aziendale, nell'ambito della quale il tradizionale modello harvardiano
mm

(1) ll paradigma tradizionale pu¸ essere designato come produzione di massa se si pensa alla logica çpushè

verso il mercato (si propone un unico modello, per esempio il famoso çTüü) e a un mercato di consumo,

appunto, di massa; pu¸ essere designato come tayloristieo-fordista se si pensa all'applicazione dei principi dello

scienriäic management di Taylor (1911) a una delle realt¨ industriali pi½ importanti dell'epoca, la Ford.

(2) ll termine paradigma ha una connotazione pi½ forte rispetto a quella di modello, sebbene l'etimologia sia

praticamente la stessa (il primo deriva dal greco çparadeigmaè - il mostrare -, il secondo dal latino çmodel-

lumè, diminutivo di çmoduluinè - la Inisura). Il paradigma e un çinsieme di leggi, teorie, applicazioni e

strumenti che forniscono modelli che danno origine a particolari tradizioni di ricerca scientifica con una loro

coerenzaüü; i paradigmi hanno una connotazione dinamica e dopo periodi di stabilit¨ (çdi scienza normaleüü) sono

destinati a essere sostituiti attraverso le çn`voluzioni scientilicheè (Kulin 1970). ln questo senso va precisato

che, se al fordismo pu¸ essere riconosciuta la caratteristica di paradigma, quello che emerge dal postfordismo

ancora non assume una connotazione tale da poter parlare di paradigma: secondo Rullani (1994), il paradigma

comporta un çsistema organizzato di corrispondenze attraverso cui si realizza l'.Iccoppi.nnento strutturale di

tecnologia, economia e sfera socio-istituzionaleè, e questo non E- ancora accaduto con i nuovi modelli di

produzione, per cui e preferibile riferirsi per ora semplicemente a çmodelli produttiviè basati su principi

comuni piuttosto che a un çpara<l²gnIaüü_ Á

52 | FMP

ALBERTO DE Tom
Straordinario di Organizzazione della

Produzione c dei Sistemi Logistici

UDINE

LIi~nvEnsrrê DEGLI STUDI

Srermto ToIIcInA
Associato di Gestione :lzicndolc

UDINE

UNIvEnsrrê DEGLI STUDI

The article tries to link, in

a singleframeworlz, the main

theor²cs ofstrategic

management, the concept of

manufacturing strategy and

the new production models:

these latter seem to underline

single elements of this

_ärarneiI'orlc, which should he

integrated and considered

together.



Nuovi modelli di produzione: TECNOLOGM,
una visione strategica PRODUZIONE E LOGISTICê

Letteratura ,
sul corporate

strategic
management

Operations
Managemet f

l Letteratura
sulla sui modelli L

I manufacturing di produzione
strategy emergenti

Letteratura

dell'Industrial Organization (Porter 1980) -
d'ora in avanti, IO - ¯ sempre pi½ criticato
dai sostenitori delle teorie che vedono non
nella condotta strategica adeguata al settore,
bens³ nelle risorse e oompetenze proprie di
un'azienda, la vera fonte del vantaggio com-
petitivo. Tali teorie, riconducibili ai filoni
noti come Resource-Based View (RBV) e
Competence-Based Competition (CBC), pur
con alcuni distinguo, mostrano una mede-
sima 'impostazione e principi di soluzione
comuni, al punto da poter parlare tout court
di una Teoria delle Competenze (d'ora in
avanti, TC - De Toni, Tonchia 1999). Le
proposte di nuovi modelli produttivi paiono
non risentire dei cambiamenti in atto a li-
vello di strategic management.

A ci¸ s':-.iggiunga che in letteratura non
risulta univoco il ruolo esercitato dalla
strategia di produzione (manufacturing stra-
tegy) in relazione a questi modelli produt-
tivi emergenti, nonostante il tema sia am-
piamente dibattuto.

Pare insomma difficile cogliere i rap-
porti fra teorie strategiche aziendali (cio¯
generali), strategie di produzione e nuovi
modelli produttivi. Nell'ambito dell'opera-
tions management, infatti, da un lato tro-
viamo in letteratura numerosi contributi

(Minor et al. 1994-) sulla definizione e im-
plementazione di una strategia di produ-
zione e sui suoi rapporti con la strategia
aziendale complessiva; dal1'altro, i contri-
buti che vertono prettamente sui nuovi
modelli produttivi, le loro caratteristiche
e condizioni di applicabilit¨, non trattano
o trascurano le relazioni di questi con la
strategia, sia essa aziendale nel suo com-
plesso o di produzione (figura I).

Ĉ chiaro, dunque, che una considera-
zione attenta dei nuovi modelli di produ-
zione non pu¸ prescindere dall'esame dei
loro rapporti sia con le strategie aziendali
(corporate strategic management) sia con le

strategie specilicamente di produzione (ma-
nuäacturing strategies).
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Fra i rari tentativi d'integrazione dei
principi dei nuovi modelli produttivi con
le tematiche prettamente strategiche, vi ¯
il lavoro iniziato da Filippini (l998a), in
particolare per la ricerca di legami tra la
produzione snella e la strategia competitiva
di Porter (1980). Tale rapporto risulta cri-
tico, in quanto il produttore snello cerche-
rebbe sostanzialmente la differenziazione a
basso costo, e conseguentemente le strate-
gie di base porteriane non verrebbero in-
dividuate pi½ come alternative.

Spina (1998) verifica empiricamente che
nessuna strategia di produzione ¯ domi-
nante all'interno dei nuovi modelli produt-
tivi, sintetizzati nel paradigma della çpro-
duzione strategicamente flessibileè (Spina
et al. 1996). ln altri termini, l'autore ri-
tiene che tale nuovo paradigma non in-
fluenzi le diverse strategie di produzione,
alle quali sarebbe richiesta solamente la
compatibilit¨ con il paradigma stesso.

Gli autori, con questo lavoro, tentano di
collegare le diverse declinazioni (produ-
zione snella, World-Class Manufacturing,
flessibilit¨ strategica ecc. - par. 1) proposte
come nuovo çparadigmaè produttivo con i
dettami tradizionali ed emergenti dello stra-
tegic management (derivanti dall'lO e dalla

TC - par. 2). Tale Collegamento (par. 4)
avviene specificando il ruolo della strategia
di produzione (par. 3), che si concretizza
nella selezione di obiettivi prestazionali e
poi nell'adozione di leve d'intervento in
produzione secondo un approccio IO, e in
politiche di gestione delle risorse e compe-
tenze produttive secondo un approccio TC.

ln particolare, si evidenzier¨ come le
diverse çdeclinazioniè paradigmatiche pos-
sano essere interpretate, nell'ambito dell'0-
perations management, quale cnfatizzazione
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di differenti elementi costitutivi di uno
schema di sintesi delle due principali teorie
strategiche dell'10 e della TC.

Infine, si discuter¨ su come i principi
che accomunano i nuovi modelli produt-
tivi, pur con i limiti e le condizioni di
applicabilit¨ (par. S) tipiche di ogni model-
lizzazione, sembrino non sufficienti a ga-
rantire (par. 6) una çcompiutezza paradig-
maticaüü e quindi un pieno superamento del
fordismo, per problemi di coerenza interna
(cio¯ a livello produttivo, di applicazioni
industriali) ed esterna (cio¯ a livello so-
cio-economico e istituzionale).

1. l NUOVI MODELLI DI PRODUZIONE:

PRINCIPI COMUNI E DIFFERENT!

DECLINAZIONI

partire dai limiti riconosciuti del tra-
Adizionale paradigma produttivo çdella
produzione di massaüü (O tavloristico-for-
dista), riguardo all'emergere di un nuovo
paradigma, da un lato - come si vedr¨ -
vi sono limitazioni a considerarlo compiu-
tamente come un çparadigmaè, dall'altro
i diversi çmodelli produttiviè che sono
stati definiti per caratterizzarlo conten-
gono comunque tratti paradigmatici di
fondo. Tali çprincipiüü comuni possono es-
sere cosi riassunti (De Toni 1997):

- una produzione il pi½ possibile ripetitiva
anche nella variet¨ delfolfcrta (piutto-
sto che una produzione ripetitiva di
massa, cioe con ristretta gamma di pro-
dotti, oppure intermittente, se con am-
pia gamma): principio della produzione to-

talmente sincronica;

- una produzione çtirataè dal mercato (e
non çspintaè dall'impresa): principio del
sincronismo adattatiro;



- un'organizzazione finalizzata alla pro-
gressione incrementale (piuttosto che al
conseguimento di standard): principio del
miglioramento continuo;

- un ampio coinvolgimento delle risorse
umane (non pi½ viste come forza anta-
gonista): principio dell 'autoattivazione

L'applicazione in ambito produttivo dei
suddetti principi richiede e comporta signi-
ficative implicazioni di tipo manageriale:

- un 'organizzazione per processi (piuttosto

che per funzioni). Le attivit¨ operative
aziendali disegnano flussi orizzontali che
tagliano trasversalmente l'azienda; la
struttura organizzativa deve pertanto ri-
spettare questo funzionamento çfisiolo-
gicoè dell'azienda, abbattendo le bar-
riere funzionali tradizionali;

- un livello di automazione limitato (piutto-
sto che un'automazione totale). La fles-
sibilit¨ diventa un problema di organiz-
zazione del processo produttivo piutto-
sto che una questione di automazione
spinta;

- prestazioni compatibili (piuttosto che in-
conciliabili). La pluralit¨ e la comple-
mentarit¨ degli obiettivi di prestazione
richiedono, ovviamente, una revisione
dei criteri di decisione utilizzati nella
progettazione e gestione dei sistemi
produttivi, e in particolare dei sistemi
di misurazione delle prestazioni (De
Toni, Tonchia l996b);

- azioni integrate plurifase (piuttosto che
monofase) e plurileva (piuttosto che mo-
noleva). Le attuali innovazioni gestionali
pi½ importanti (just-in-time, Total Qua-
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lity Management, concurrent engineering),
nel loro essere trasversali alle macrofasi
operative (progettazione, approvvigiona-
menti, produzione e distribuzione),
sono per loro natura integrate orizzon-
talmente; inoltre, le leve gestionali de-
vono essere 'attivate in sinergia con
quelle organizzative (organizzazione per
processi e Business Process Reengineer-
ing in generale) e con quelle tecnologi-
che (riduzione degli attrezzaggi, layout
ça Uè ecc.).

Storicamente, in contrasto con la one best
way tipica del fordismo (produzione stan-
dardizzata, economie di scala, concentra-
zione fisica delle attivit¨), vi fu innanzi-
tutto la risposta di Skinner (1974-), il quale
introdusse il concetto di çfabbrica focaliz-
zataüü, per la quale la strategia di produ-
zione consiste nell'individuazione e perse-
guimento di una sola priorit¨ competitiva
(O fattore critico di successo). In altri ter-
mini, non vi ¯ un unico modo per compe-
tere attraverso la produzione.

Ma questo concetto non aveva ancora
nulla di paradigmatico, se non altro perch®
suggeriva la çvia della diversit¨è. Invece -
come sintetizzato dai suoi principi prece-
dentemente descritti - il paradigma pro-
duttivo emergente ha di nuovo i connotati
di one best way (Hayes, Pisano 1994-), ca-
ratterizzata appunto da principi, seppur de-
clinata con sottolineature diverse attra-
verso i modelli della produzione/impresa
snella (leon production W/enterprise) e del

World-Class Manufacturing.
La produzione snella (Womack et al.

1990), intesa come insieme integrato e coe-

(3) lfespressione leon production fu coniata da Krafcik, della Sloan School of Management del MIT (1988).
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rente di principi e di tecniche di organizza-
zione e gestione della produzione, si confi-
gura come il risultato di una scoperta gra-
duale e non improvvisa, l'esito di un çpro-
cesso cognitivoè che procede per tappe; il
superamento effettivo del fordismo, cio¯ la
traduzione e incorporazione dei nuovi prin-
cipi nella pratica industriale, sta seguendo
due percorsi differenti, che per¸ si incon-
treranno alla line nel cosiddetto çpostfordi-
smo snelloè (Bonazzi 1993):

~ il çpercorso occidentaleüü (attraverso
quello che Bonazzi chiama il post-fordil
smo grasso), ha visto dapprima l'utopia
della unmannedfactorj, il miraggio della

fabbrica automatica integrata di tipo
CIM (Computer Integrated Manufactur-
ing), che trascurava l'importanza della
leva organizzativa e delle risorse umane,
per passare solo successivamente a un
antropocentrismo che restituisca alla
tecnologia il suo carattere strumentale;

- il çpercorso giapponeseè (attraverso il
to)/ot²smo classico), invece, ha visto dap-
prima rilevanti innovazioni organizzative
(utilizzando la tecnologia in maniera
<<frugaleüü), per poi recuperare l'impor-
tanza della leva tecnologica.

Come si discuter¨ alla fine, trattando degli
sviluppi futuri del modello Iean, la consi-
derazione dei suddetti due percorsi vale
soprattutto per il passato, in quanto le pi½
recenti esperienze (i cambiamenti in
Toyota, l'esperienza svedese ecc.) eviden-
ziano una dinamica molto meno lineare e
una pluralit¨ di casi.

La produzione snella si concentra so-
prattutto sulle- leve operative (con inter-
venti di tipo gestionale: just-in-time, Total

Quality Management, Concurrent Enginee-
ring ecc.; e organizzativo: Business Process
Reengineering ecc.) per ridurre ed elimi-
nare gli sprechi in produzione W, esten-
dendo poi l'obiettivo all'intera azienda (im-
presa snella), rivedendo in particolare anche
Forganizzazione dei white collars e dei rap-
porti con i clienti e i fornitori (Womack,
jones 1994; Karlsson, Ahlstrom 1997). Gli
stessi Womack e jones, successivamente
(1996), si sono resi conto che, oltre a con-
centrarsi sulla riduzione degli sprechi e in
generale sullo snellimento delle attivit¨, bi-
sogna çperseguire la perfezioneè in un si-
stema coerente che richiede la chiara defl-
nizione del valore per il cliente e della
catena del valore che vi sta dietro.

La declinazione paradigmatica del
World-Class Manufacturing (WCM), in-
vece, sottolinea soprattutto la necessit¨ di
essere leader mondiali e si concentra,
quindi, sulle prestazioni operative: çPro-
duttore ñworld-class" ¯ chi riesce a far
fronte alle esigenze dei clienti per quanto
riguarda l'alta qualit¨, il basso costo, i
brevi lead time e la flessibilit¨. Si tratta di
misure esterne al processo produttivo, ma
misurabili all'interno della fabbrica [...]üü
(Schonberger 1990). Dunque il focus ¯
sulle prestazioni (e si comprende anche
l'importanza attribuita al bcnchnzarking).
Chiaramente, tali prestazioni sono deter-
minate da best practices, anzi questo Q- un

(-1-) E tluesla la ciassic.1 -çpri-sv|1t.1;f.io|wüü di cluvstu mntlclln prmluttivnz rispetto .1||.| prniluzium- di |n.i_-<.1_ usa nu-nn nre/

uomo, mcnn sp.1?.in tli f.1l1l1ritÁa, |ncnu .ittrczä/.ature, sviluppa i prodotti in menu lvnipn. ricliivcie nu-nn 1n.iÄ_.r/.zi|1n, prntluu'

mi-nn clifetli, il tutto per¸ con una iiiaggicirt- \-.ink-t¨.
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(Clark 1996), il quale osserva che le deci-
sioni strategiche sono determinate non solo
da trade-off pi½ o meno marcati, ma anche
dal passato, ovvero dalle conoscenze accu-
mulate e dalle competenze sviluppate da
un'impresa. Questi studi aprono un filone
interessante che ¯ quello di teorie evolu-
zioniste (¨ la Nelson e Winter 1982) ap-
plicate specificamente alla produzione, e
sottolineano l'importanza delle ricerche
empiriche di tipo longitudinale (si pensi
solamente alla semplificazione operata dalla
maggior parte delle ricerche empiriche,
che considerano e rilevano a un medesimo
istante leve e prestazioni, quando nella
realt¨ tale rapporto dipende dalle condi-
zioni iniziali di applicazione delle leve e
dal transitorio tra l'applicazione delle leve
e l'effetto sulle prestazioni).

2. INTEGRAZIONE TRA luousrnmi.
ORGAu|zA1'|ou (IO) E TEoR|A DELLE
ComPEÀEuzE (TC)

el campo dello strategic management,
N gli autori hanno proposto (1999) un
modello d'integrazione dell'10 con la TC
(figura 2) che, a partire dalle due diverse
concezioni del rapporto tra strategia e
vantaggio competitivo, su cui i due ap-
procci convergono, cerca di porre in re-
lazione i vari elementi che contraddistin-
guono le due teorie e di dimostrare la
necessit¨ di considerare entrambi ai fini
di un'analisi completa.

Nel modello, le due teorie sono pre-
sentate scindendo gli elementi costitutivi
e articolandoli secondo uno schema se-
quenziale d'analisi. Nella parte sinistra di
figura 2 viene proposto lo schema caratte-
rizzante l'lO (sequenza 1-2-3-4-), nella

5s|FM1ü

parte destra quello caratterizzante la TC
(sequenza A-B-C-D). _

Lo schema riassuntivo dell'analisi stra-
tegica secondo l'lO riprende la nota se-
quenza porteriana structure-conduct-pegfon
mance (ovvero ambiente-strategia-presta-
zioni): la struttura di un settore, cio¯
l'ambito competitivo in cui un'azienda si
colloca, relazionandosi con il mercato e
con i concorrenti, suggerisce e connota le
scelte strategiche (Porter 1985). Queste si
concretizzano nella selezione delle priorit¨
competitive (ovvero nell'individuazione dei
fattori critici di successo - KSF, Key Success
Factors - del settore di appartenenza) e
nell'effettuazione delle scelte d'intervento
pi½ consone al conseguimento delle sud-
dette priorit¨ competitive. Pur rappresen-
tando entrambe - sia le priorit¨ competi-
tive sia le scelte d'intervento - i çconte-
nutiè di una strategia, questi vengono cle-
finiti secondo una sequenza che vede
prima l'individuazione delle priorit¨ com-
petitive e poi la scelta delle modalit¨ d'in-
tervento (De Toni, Tonchia 1996a).

Lo schema dell'analisi strategica se-
condo la TC (e Grant - 1991 - in parti-
colare) pu¸ invece essere rappresentato
attraverso la sequenza: A) analisi delle ri-
sorse/competenze possedute (con la nota
distinzione tra risorse e competenze); B)
valutazione del loro potenziale di redditi-
vit¨; C) conseguente definizione di una
strategia atta a sfruttarle, valorizzarle e
consolidarle; D) realizzazione della strate-
gia attraverso idonee politiche di gestione
delle risorse. Pertanto, le risorse da un
lato costituiscono la fonte del vantaggio
competitivo, dall'altro definiscono la dire-
zione strategica di un'impresa, secondo un
circolo virtuoso tipico della learning orga-



assunto di base del WCM, ma anche i fa-
mosi diciannove principi (Schonberger
1990) sono leve per una world-class perfor-
mance, e quindi il punto di partenza ¯
l'analisi prestazionale.

'Ma il WCM non richiede solo di avere
prestazioni di livello eccellente- mondiale
appunto - ma che questo avvenga su tutti i
versanti prestazionali (costo/produttivit¨,
qualit¨, tempo, flessibilit¨ - secondo l'ori-
ginaria classificazione di Wheelwiight
1978); per Schonberger una definizione al-
ternativa di WCM ¯ çil rovesciamento
della nozione di ñtrade-off"è.

Hayes e Pisano ( 1994-) asseriscono che
essere çworld-classè non ¯ per¸ sufficiente:
un'impresa dev'essere anche capace di
<<cambiare marciaüü; deve cio¯ possedere

þessibilit¨ strategica, modificando nel tempo
le proprie priorit¨ competitive. Viene
quindi rivalutato il concetto slcinneriano di
focalizzazione, criticando cos³ la one best way
(che porta le aziende a diventare simili fra
loro, e quindi addirittura impedisce la pos-
sibilit¨ di conseguire vantaggio competi-
tivo (51) e affermando che il trade-off presta-
zionale viene dinamicamente superato, nel
senso che - attraverso la flessibilit¨ strate-
gica - le imprese world-class operano un
aggiustamento dinamico delle loro priorit¨
e quindi, nel tempo, conseguono presta-
zioni anche apparentemente inconciliabili.

Spina et al. (1996) e Bartezzaghi (1998)
parlano di un paradigma della produzione
strategicamente þessibile, fondato su tre prin-
cipi base: 1) la multifocalizzazione e la
flessibilit¨ strategica (si persegue contem-

(5) La lcan production rappresenterebbe al pi½ un çfattore

essere estromessi dalla competizione.

Nuovi modelli di produzione: TECNOLOGIê,
una visione strategica . PRODUZIONE E LOGISTICë

|

poraneamente una pluralit¨ di obiettivi e
in pi½ bisogna essere capaci di modificare
rapidamente le priorit¨ strategiche); 2)
l'integrazione per processi (in modo da ri-
costruire la continuit¨ della catena del va-
lore); 3) la ownership dei processi (cio¯ la
delega, il coinvolgimento e la motivazione
di tutti i dipendenti).

Per sottolineare la capacit¨ di modifi-
care dinamicamente le proprie priorit¨
competitive ¯ stata anche coniata l'espres-
sione agile manufacturing, intendendo per
agilit¨ la capacit¨ di spostarsi in business
anche diversi, in un ambiente competitivo
caratterizzato da çguerra di movimentoè
(Stall< et al. 1992).

Se questa capacit¨ di çessere dinamiciè
si fonda principalmente su competenze or-
ganizzative e sul learning-by-doing, Hayes et
al. (1988) preferiscono parlare di dynamic
manufacturing e di çorganizzazione che ap-
prendeè. Questo modello ha quattro prin-
cipi base: 1) il ruolo centrale del manage-
ment; 2) la prospettiva çolisticaüü nella ge-
stione del sistema produttivo (cio¯ una vi-
sione globale e interrelata dei vari ele-
menti); 3) il vantaggio competitivo
derivante dal miglioramento continuo, fi-
nalizzato alla soddisfazione del cliente; 4)
l'importanza delle risorse umane e dell'ap-
prendimento organizzativo (il motto ¯
çPeople make it happenlè, e si parla per
la prima volta in modo esplicito di çco-
struzione di una competenza tecnicaüü, trat-
tando il caso BMW).

Il tema delle competenze di produzione
¯ caro in particolare a uno degli autori

igienicoè (Camuffo 1994-), senza il quale si corre il rischio di
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* Dentro il tratteggio: il signiýc:-ito di strategia; ombreggiati: gli elementi che consentono un':malisi strategia integrata fra le due teorie

nization e riscontrabile nel modello di fi-
gura 2 a destra, sotto forma di loop.
Quindi, secondo la TC, la strategia non
si traduce nella definizione di priorit¨
competitive e scelte d'intervento (come
nell'IO), bens³ nella definizione delle po-
litiche che meglio permettono di çgestireè
le risorse. I due diversi modi d'intendere
la strategia sono evidenziati in figura 2 nei
riquadri tratteggiati.

I singoli elementi del modello si relazio-

nano sempre con l'ambiente: il valore
delle prestazioni oppure delle risorse/com-
petenze non ¯ assoluto, ma dipende da
quello dei concorrenti; le priorit¨ compe-
titive, o fattori critici di successo, cam-
biano a seconda del settore in cui si opera;
le possibilit¨ d'intervento dipendono dal-
l'offerta tecnologica e da variabili socio-
economiche; il vantaggio competitivo pu¸
non essere çsostenibileè in relazione a mu-
tate condizioni ambientali ecc.
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I punti di contatto delle due teorie, ov-
vero il raccordo tra il ramo di sinistra (IO) c
quello di destra (TC) di figura 2, ¯ dato dal
Confronto tra priorit¨ competitive da un lato e

risorse/competenze dall'altro (ombreggiate per
evidenziare questo legame): le risorse/com-
petenze sono d'ausilio nel definire le priorit¨
competitive di un'impresa e hanno al tempo
stesso valore anche in relazione alle priorit¨
competitive che l'i.mpresa si ¯ data.

In altri termini, il postulato dell'10 che
prescrive la derivazione delle priorit¨ com-
petitive dall'analisi di settore risulta insuffi-
ciente e abbisogna anche del confronto con
le risorse/competenze possedute, che pos-
sono avallare certe priorit¨ ou far propendere
verso altre, analizzato il potenziale di reddi-
tivit¨ delle risorse/competenze disponibili.

Parimenti, le risorse/competenze tipiche
di un'azienda hanno valore non solamente
se confrontate con l'esterno (ambiente o
settore), ma anche in relazione con le prio-
rit¨ competitive su cui l'azienda punta.

Nel legame tra priorit¨ competitive (pre-
stazioni su cui puntare) e risorse/compe-
tenze sta, in sostanza, la chiave per supe-
rare tante discussioni sorte intomo al tema
delle competenze e del loro valore strate-
gico. Si vedr¨, nel paragrafo 4, come que-
 .²²²-

sto sia valido non solo a livello aziendale
complessivo (quindi nell'ambito dello strate-
gic management), ma anche in produzione
(quindi nell'ambito dell'operations manage-
ment), con una riconsiderazione del ruolo e
del significato della strategia di produzione.

3. LI: STRATEGIE DI PRoIüuzIoIII:
a strategia di produzione (manufacturing

Lstrate_gyIÁI) pu¸ essere definita come lo
spiegamento della corporate strategy esteso
alla funzione di produzione, ovvero il
modo attraverso il quale un'azienda
sfrutta le risorse di produzione per conse-
guire i propri obiettivi. Come per la stra-
tegia globale d'impresa, anche la strategia
di produzione pu¸ essere trattata in ter-
mini di çcontenutoè e di çprocessoè
(Swamidass, Newell 1987; Svvink, Way
199SI"I). Il çcontenutoè riguarda sia le
priorit¨ competitive (sostanzialmente, ma-
cro-obiettivi prestazionali) sia le scelte/
leve d 'intervento operate in ordine all'otte-
nimento delle predette priorit¨; il çpro-
cessoè riguarda la formulazione e l'imple-
mentazione della strategia stessa.

Tuttavia, le differenti strategie di produ-
zione vengono solitamente distinte ISI per la
scelta delle priorit¨ competitive (Mills et a1.

(6) Sebbene poco utilizzata, la definizione production srrorcgy sarebbe pi½ completa di manufacturing :Iran-3)-, riferendosi

indistintamente alla produzione sia per parti (manifatturiera) sia per processo.

(7) Seppur meno diffusi, vi sono anche approcci diversi alla strategia di produzione. Per esempio, Leong, \Vard (1995)

considerano sei çvisteè per la strategia di produzione (riprendendo un approccio analogo utilizzato da Mintzberg - l97S ~

per la strategia corporate): I) come attivit¨ di pianificazione; 2) come abilit¨ di anticipare nuovi processi e tecniche gestionali

(proattix-it¬); 3) in termini di azioni (scelte d'interverIto); 4-) in termini di portafoglio di competenze; 5) come programmi

di miglioramento messi in atto; 6) come prestazioni conseguite.

(S) Da un punto di vista metodologico, andrebbero distinte le tipologie dalle tassonomie di strategia di produzione

(Bozarth, McDermott P393: le irime sono idealti i cui le im :rese ossnno allinearsi e cottsemiirc cosi 'Irt-sta7.iol1³I Â~

eccellcnti; lc seconde sono ragriippalneiiti di ilnprese, sulla lmst' di variabili strategiche cnmuIIi. Nel primo caso e da

misurare il fit di-lI'²nIprt-sa con l'i(iealtipo, nell'.Iltro caso II- da valutare la st:Ibilit.i dei gruppi al variare dei caliipioni

invcst³gati.
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1995). Sweeney (1991), riprendendo le
tesi del Manufacturing Futures Project
(Miller, Roth 1994) classifica il comporta-
mento strategico delle imprese manifattu-
riere secondo quattro classi: i caretakers e i
marlzeteers puntano sul servizio (con una
maggiore intensit¨ da parte dei secondi); i
reorganizers e soprattutto gli innovators pun-
tano sull'i.nnovazione dei processi produt-
tivi. Filippini et al. (1998a) riscontrano em-
piricamente quattro gruppi strategici: due
che competono su mercati ampi (uno attra-
verso i prezzi e uno attraverso la differen-
ziazione di prodotto), e due invece che
operano su mercati ristretti e con buone
prestazioni di servizio (di cui uno con mag-
giore differenziazione di prodotto e uno
con maggiore orientamento ai costi).

- Kim e Lee (1993), riprendendo le stra-
tegie competitive di Porter, concludono che
le strategie di produzione possono essere
ridotte a tre classi: cost-leadership pura,
differenziazione pura, strategie di compro-
messo fra-le due precedenti. Williams et al.
(1995) e Reed et al. (1996) riprendono in-
vece la- 'classica' distinzione proposta da
Wheelwright (1984) in orientamento alla
tecnologia e orientamento al mercato.

Kotha e Ome (1989) si discostano dal-
l'approccio prevalente; per loro la strategia
di produzione ha come dimensioni prima-
rie: la complessit¨ del processo produttivo
(livello di automazione ecc.), la comples-
sit¨ dei prodotti (numero di componenti,
variet¨ di prodotti finiti, innovativit¨ ecc.),
e la portata organizzativa - organisational
scope (ampiezza del mercato, integrazione
verticale, economie di scala ecc.).

Nuovi modelli di produzione: TECNOLOGIA,
una visione .strategico PRODUZIONE E LOGISTICA

Le leve d 'intervento diventano allora una
conseguenza delle scelte sulle priorit¨ com-
petitive pi½ che un modo per caratterizzare
la strategia di produzione. Esse riguardano le
aree sia strutturali sia infrastrutturali dell'im-
presa, cio¯ rispettivamente gli elementi -
hard - caratterizzanti il sistema produttivo
(impianti con una certa capacit¨ produttiva,
tipo delle tecnologie di processo, ampiezza
dei processi e loro collocazione lungo la li-
liera produttiva) e gli elementi - soý - che
ne supportano il ftmzionamento (gestione
delle risorse Lunane, della qualit¨ e dello
sviluppo-prodotto, pianiýcazione e controllo
della produzione ecc.) (Hayes, Wheelwlight
1984). Diversamente (De Toni et al. 1992;
De Toni 1996), possiamo vedere le leve
come appartenenti alle aree: della tecnologia
(sia quella incorporata nei prodotti e nei
processi produttivi, sia quella dell'informa-
zione - Information Technology), della ge-
stione (comprendenti tecniche ascrivibili al
just-in-time, alla Qualit¨ Totale, alla proget-
tazione integrata prodotto-processo), del-
Forganizzazione (sia interna sia di rela-
zione/interfaccia con clienti e fornitori).

Il processo di formulazione e implemen-
tazione di una strategia di produzione ¯
stato di gran lunga meno trattato in lette-
ratura rispetto al contenuto di una strategia
di produzione (Menda, Dilts 1997): ci¸ ¯
comprensibile se si pensa che, nella mag-
gior parte dei casi, di altro non si tratta se
non della sequenzializzazione della defini-
zione delle priorit¨ competitive e della se-
lezione delle leve d'intervento (Platts,
Gregory 1990), tutt'al pi½ considerando
la cultura organizzativafò in cui tale pro-

(9) Fra le variabili da considerare per un'çopcraziona1izzazioneè della cultura organizzativa: il livello dell'accentramento
\I_
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cesso viene sviluppato, il coinvolgimento
del personale, la gestione <<come progettoè
del processo stesso (Mills et al. 1995).

La strategia di produzione ¯ legata alla
strategia aziendale complessiva (corporate)
dal noto schema di Hill (1989), il quale,
a partire dagli obiettivi corporate, fa deri-
vare la strategia di marketing (con decisioni
riguardanti il rapporto prodotto/mercato,
la gamma, le personalizzazioni ecc.),
quindi distingue tra caratteristiche order-
winning dei prodotti (cio¯ tali da catturare
nuovi clienti), e caratteristiche çqualifi-
cantiè (che si riferiscono semplicemente
agli standard di settore); infine, considera
la strategia di produzione come la çrispo-
staüü della produzione, in termini di scelte
strutturali e infrastrutturali, al fine di otte-
nere le suddette caratteristiche.

Secondo Menda e Dilts (1997), a par-
tire dalla mission aziendale si sviluppano-i
piani di marketing, si effettuano <<veduteüü
sulle aree funzionali (sul marketing stesso,
sulla produzione, la logistica, la qualit¨, la
contabilit¨ industriale' ecc.), si definiscono
consensualmente i çcriteri competitivi vin-
centiè, si determinano i conseguenti taslas
per la produzione, si selezionano infine le
leve strutturali c infrastrutturali.

Gli step in questo sviluppo richiedono:
una contingenza (Fine, f-lax 1985) tra la
MM-

strategia corporatc (o business) e l'ambiente

competitivo; una consistenza esterna (ri-

spetto alla produzione) tra le priorit¨

competitive delle strategie corporate (o

business) e di produzione I'ÁI; una consi-

stenza interna tra gli obiettivi della produ-

zione (derivati dalle priorit¨ competitive
della strategia di produzione) e l'alloca-

zione delle risorse produttive (Kim, Ar-
nold 1996) o le decisioni chiave riguar-

danti gli investimenti strutturali e infra-

strutturali (Boyer 1998).
Le suddette consistenze si riferiscono al

grado di coerenza, secondo il concetto -

noto in letteratura - difit (jelinek, Burstein
1982; Venkatraman 1989; Miller 1992) (III.

Sulla scia della rivalutazione della pro-

duzione ai f`mi del conseguimento di van-
taggi competitivi da parte delle imprese (il

cosiddetto ruolo externally supportive della

funzione di produzione - Hayes, Wheel-

wright 1984), New (1992) propone uno

schema che colloca a uno stesso livello la

strategia di marketing (con decisioni -

marketing mix - riguardanti: le caratteristi-
che funzionali del prodotto, il prezzo, la

disponibilit¨ spazio-temporale e la promo-

zione/pubblicit¨) e la strategia di produ-
zione (con decisioni - manufacturing mix -

riguardanti: le specifiche tecniche di pro-

decisionale, l'orientamento ai processi e l'integrazione interfunzionale, la diffusione del lavoro/ incentivazione di gruppo, il

job cnriclimcnr/cnlargcment, la motivazione del personale, fidentificazione/senso di appartenenza dei dipendenti verso l'a-

zienda, la diffusione e il tipo della formazione (Tonchia 1999).

(10) Bozartli (1993) considera la çcongruenzaè tra la strategia aziendale complessiva e la strategia di protltiziom-, la quale

riflette il grado di äir tra richieste del mercato e caratteristiche del sistema produttivo.

(I 1) Secondo Mills ci al. (1995), la strategia di prndtizione deve essere: consisrcnrc (con la strategia azii-n<lali.'I: comprensi-

bile, credibile e appropriata; inoltre, essa deve essere cnniingcnrc rispetto al contesto Inicrnii (t'aratteri:r.zato da stile di

ntanagt-ment, cultura organi'/.zati\'a, fase di sviluppo ilell'av.ienda) c rispetto al contesto cncriio (dt-ti-riiiinato dalle cinqui-

forze competitive di Porter - 1980 - e da1l'anIbiente socio-politico ed econoinico).
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dotto, gli impianti, i processi produttivi e
le risorse umane).

Secondo Corbett e Wassenhove (1993),
ogni cliente prende in considerazione tre
cose: I) il prezzo; 2) il prodotto; 3) la
disponibilit¨ spazio-temporale. Poich® la
valutazione del prezzo da parte del cliente
avviene tenendo conto della qualit¨ del
prodotto, si pu¸ affermare che il cliente
<<vedeüü di fatto: 1) il prezzo (come si ¯
detto, rapportato alla qualit¨ del pro-
dotto); 2) il servizio (comprendente le pre-
stazioni temporali çesterneè mi e alcune ca-
ratteristiche specifiche di servizio, quali
l'assistenza pre-, durante e post-vendita,
le personalizzazioni di prodotto/mix e le
facilitazioni di pagamento). LIn'analisi delle
prestazioni centrata sulle operations - sem-
pre secondo Corbett e Wassenhove -
comprende invece le dimensioni di: 1) co-
sto; 2) qualit¨; 3) tempo.

Il legame tra prestazioni delle operations
e soddisfazione del cliente (in termini ap-
punto di prezzo e servizio) sarebbe il mis-
sing link (Wheelvvright 1984-) che nutre il
dibattito sui rapporti tra corporate strategy e
manufacturing strategy.

4. UNA VISIONE INTEGRATA DEI NUOVI

Monstu DI Pnoouzlousz vlaaso
un PARADIGMA?

fruttando lo schema presentato in fi-
S gura 2, che considera congiuntamente
e integra gli elementi costitutivi delle due
pi½ importanti teorie strategiche generali
(IO e TC) e quanto appena detto sulla
strategia di produzione, ci pare possibile

Nuovi modelli tli produzione: TĈCNUI-UGIĄ.
una visione strategica PRODUZIONE E LOGISTICA

ora classificare e collocare in un quadro
concettuale unitario i diversi çmodelli
produttiviè proposti quale paradigma pro-
duttivo emergente. '

Ci¸ non solamente al fine di meglio
comprenderli, ma anche alla luce del fatto
che nessuno si ¯ imposto sugli altri, e ci¸
fa supporre che non siano fra loro alterna-
tivi, bens³ colgano e accentuino aspetti dif-
ferenti di un framework che - in qualche
misura - li annovera tutti.

Seguendo lo schema dell 'Industrial Organi-
zation, la strategia di produzione ¯ perci¸
considerata in termini di priorit¨ competi-
tive (cio¯ obiettivi prestazionali) della pro-
duzione e scelte d'intervento attuabili da
parte della medesima funzione aziendale
(e questa ¯ anche la definizione prevalente
in letteratura); tali obiettivi prestazionali
della produzione rappresentano i tasles per
la funzione di produzione al fine di conse-
guire le priorit¨ competitive aziendali (fat-
tori critici di successo), individuati nel de-
ployment della strategia aziendale. La strate-
gia di produzione diventa quindi una delle
leve (assieme alle strategie di altre aree
funzionali) per ottenere priorit¨ competi-
tive aziendali. Perci¸, sia la strategia azien-
dale sia la strategia di produzione vengono
interpretate come scelta delle priorit¨ e
delle leve d'intervento.

Seguendo lo schema della teoria delle com-
petenze, invece, la strategia di produzione ¸
considerata in termini di politiche di ge-
stione delle sole risorse produttive, mentre
la strategia aziendale complessiva considera
la gestione di tutte le risorse aziendali, non

(I2) Cio¯ quelle percepibili dai clienti: tempestivit¨, puntualit¨ e aflidalw³lit¬ delle ron-eg_ne, piuttosto che prestazioni

temporali çinterneè (come i tempi di lavorazione, attrezmggio, movimentazione ecc.).
L
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ALBERTO DE Tom I STEFANO Toucnm

solo di quelle produttive (quindi anche.
commerciali, finanziarie ecc.).

Allora, la schematizzazione proposta per
l'analisi strategica consente di prendere in
considerazione le differenti proposte avan-
zate per il cosiddetto postfordismo in un
quadro unitario (figura 3):

- il modello della flessibilit¨ strategica (o

Agile Manufacturing) si concentra so-
prattutto sulle priorit¨ competitive, in
termini di capacit¨ di cambiarle nel
tempo (il concetto skinneriano di çfab-
brica focalizzataüü interpretato in chiave
dinamica, potremmo dire);

- la produzione snella e l'impresa snella (lean
production/enterprise) pongono enfasi so-
prattutto sulle practices, sulle scelte/leve
d'intervento che consentono di çallegge-
rireè il consumo di risorse, siano esse
della produzione o delle altre funzioni
aziendali (come si vedr¨ di seguito, la
produzione snella - o toyotismo - ¸
stata successivamente declinata con ac-
centi diversi dai cosiddetti modelli çsve-
deseè e çtedescoüü, e lo stesso toyotismo
originario ¯ stato riveduto e ammorbi-
dito al punto che si pu¸ parlare di un
çsecondo toyotismoè);

- il World-Class Manufacturing - pur con
numerose similitudini con la produzione
snella ~ baricentra le attivit¨ sul conse-
guimento di prestazioni eccellenti, di
classe mondiale, da cui deriva il vero
vantaggio competitivo e cui devono mi-
rare le leve d'intervento (queste ultime,
dunque, non sono selezionate per i mi-
nori consumi di risorse che determi-
nano, bens³ per le prestazioni che con-
sentono di ottenere). In altri termini,
l`impresa WCM pu¸ essere anche un
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po' pi½ çgrassaè di una leon, mentre
nel caso delle imprese çstrategicamente

flessibiliè tale çgrassoè ¯ addirittura
prescritto, in quanto pi½ che controbi-

lanciato dai vantaggi di essere çagiliè
sulla scena competitiva;

- il Dynamic Manufacturing, invece, ap-
pare come l'Lu1ico caso in cui un nuovo

modello produttivo, oltre agli enunciati
principi comuni con gli altri, si ispira in

qualche maniera a concetti riconducibili
alla TC. Vista la fase transitoria che ca-
ratterizza l'attuale superamento del for-
dismo (<<il caos che si manifesta quando
un paradigma sta cambiandoè - Kuhn

1970), l'attenzione alle capacit¨ orga-
nizzative, all'apprendimento, risulta

quantomai importante.

Il quadro suddetto consente, dunque, di

avere una visione complessiva e integrata
dei nuovi modelli di produzione.

Si pu¸ evincere come le principali in-
terpretazioni del nuovo paradigma produt-
tivo sembrino considerare, di volta in
volta, tutti gli elementi costitutivi di un

processo logico, che sviluppa la strategia
sul duplice versante delle leve/prestazioni
e della gestione delle risorse per conse-
guire il vantaggio competitivo. Si pu¸ an-
che osservare come quanto ¯ proposto per

la produzione (e le operations in generale)
si inquadri perfettamente nell'ottica stra-
tegica aziendale.

Considerati congiuntamente, i diversi
modelli di produzione paiono, dunque,

qualcosa di pi½ di una semplice collezione
di modelli aventi principi comuni. Ma
complessivamente rappresentano davvero
un nuovo çparadigmaè produttivo?
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5. LIMITI E CONDIZIONI DI APPLICABILITA mune da limiti Q/0 Condizigni di applica-

mal Nuovl Monetu PRonuTT|v| bilit¨ (Cusumano 1994; Filippini 1994;
Mariotti 1995, 1997; De Toni 1997).I nnanzitutto occorre precisare che questo

ipotizzato çnuovo paradigmaè non ¯ im- Tra i limiti, vi sono:
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il limite dei bassi volumi unitari per la pro-

duzione totalmente sincronica. Uno dei
concetti cardine della produzione snella
¯ quello di diffondere il modello di pro-
duzione totalmente sincronica a tutta la
fabbrica. Nel fordismo, come osserva
Ohno (1978), questo principio era stato
applicato esclusivamente alle fasi di
montaggio e solo per un modello. L'o-
biettivo ¯ ottenere un flusso continuo di
parti che fluiscono in modo ripetitivo
lungo le fasi produttive. La ripetitivit¨
¯ la condicio sine qua non per assicurare i
necessari livelli di efficienza.
Non bisogna per¸ dimenticare che que-
sto approccio ha avuto origine in am-
bito automobilistico, ovvero in un set-
tore in cui la variet¨ ¯ comunque ac-
compagnata da numeri elevati in valore
assoluto. Parlare di produzione a flusso
in piccole aziende che operano su speci-
fiche dei clienti pone evidentemente dei
problemi. Situazioni intermedie (volumi
produttivi medi con prodotti del tutto
differenziati, 0 volumi elevati con pro-
dotti solo parzialmente di serie), in-
vece, rappresentano casi applicativi in
cui le tecniche fin qui messe a punto
(design for manufacturing, design for assem-

bly, modularizzazione ecc. - Tonchia
2001) possono essere efficacemente im-
piegate per elevare i volumi unitari di
codice, che rappresentano il vero indi-
catore della convenienza o meno di pro-
duzioni in linea a flusso.
ln termini generali, la continuit¨ del
flusso va sempre ricercata, anche se e
evidente che le imprese caratterizzate
da produzioni fortemente intermittenti
sono pi½ interessate a tecniche e meto-
dologie riconducibili ad approcci come
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la group technology piuttosto che a tecni-
che e modalit¨ (come il livellamento)
tipiche di approcci di leon production;
il limite dei rapporti di monte e di valle per
il sincronismo adouativo. L'applicazione
del sincronismo adattativo porta l'onda
della variabilit¨ del mercato in quantit¨
e mix fino al cuore della produzione e
addirittura fino ai fornitori. La risposta al
mercato dipende pesantemente dalla mo-
dalit¨ in cui anche i fornitori reagiscono
alle variazioni. Autori come Zanoni
(1990) parlano di çsistema produttivo
allargatoè per indicare quanto sia deter-
minante l'apporto dei fornitori nella de-
finizione della competitivit¨ dell'impresa.
La cooperazione a monte non ¯ per¸
scontata, anzi, va costruita nel tempo
con politiche quali dual sourcing, parallel

sourcing, attivazione di scjeguard volti a
deprimere comportamenti opportuni-
stici. Inoltre, a volte, diversamente da
quanto accade nel settore automobili-
stico, i fornitori sono di dimensioni
maggiori dell'impresa cliente, ultimo
anello della filiera, con evidenti ripercus-
sioni sulle politiche praticabili dati i di-
versi rapporti di forza.
Anche a valle le cose non sono affatto
semplici; nel settore automobilistico la
rete di concessionari esclusivi rappre-
senta comunque un polmone che attenua
lÁonda della variazione, essendo possibili
politiche promozionali volte a orientare
la domanda in mix e volumi. Altrettanto
non pu¸ dirsi in altri settori, in cui l'im-
presa si trova - in misura pi½ o meno
marcata -- a essere esposta in prima linea
alle oscillazioni del mercato;
il limite del coin:-'olgimento dcllo_äorza la-

voro. ll nodo centrale attorno al quale



ruota Fimplementazione del modello
della leon production ¯ il coinvolgimento
della forza lavoro, che - come abbiamo
visto - ¯ la leva fondamentale per ga-
rantire la flessibilit¨ intertemporale e
Fapprendimento. Ma come coinvolgere?
Di fatto il taylorismo, con la definizione
dello standard, accettava implicitamente
il principio marxiano del conflitto di
interesse fisiologico in impresa, con il
salario che retribuisce il lavoro e il pro-
fitto che retribuisce il capitale. Il princi-
pio del miglioramento continuo scardina
questo assunto, presupponendo che le
risorse umane operino per una mag-
giore profittabilit¨ d'impresa.
Autori come Rieser (1994) distinguono
tra çpartecipazioneè dei lavoratori e loro
çconsensoüü, definendo quest'ultimo come
condivisione-identificazione con gli obiet-
tivi aziendali. La distinzione ¯ utile in
qu-anto çpossono esserci casi in cui il
consenso non riesce a produrre parteci-
pazione, perch® mancano le condizioni
organizzative adeguate; e possono esserci
casi in cui la partecipazione non nasce dal
consenso, ma ¯ una scelta strumentale,
nel quadro di uno çscambio tra lavora-
tore e aziendaè. Secondo Bonazzi (1993),
questo çscambioüü ¯ oggi possibile grazie
alla riduzione della fatica fisica ottenu-
ta mediante le nuove tecnologie :fort
saving, e porta come esempio i successi
ottenuti in Fiat con il progetto di fab-
brica integrata che sposa i principi della
leon production. In Fiat, secondo l'autore,
la partecipazione nascerebbe innanzitutto
come contropartita per condizioni di la-
voro meno dure, oltre che pi½ ricche sul
piano della professionalit¨ (l'autore parla
di çdonoüü e <<controdonoüü).

Nuovi modelli di produzione: TECNOLOGIA,
una visione strategica PRODUZIONE E LOGISTICA

Lo çscambioüü apre, pi½ in generale, il
problema degli incentivi o contropartite
di vario genere (non solo salariali) capaci
di çmediareè la contraddizione di lavora-
tori che dovrebbero incessantemente
operare per riassorbire gli slock, che sto-
ricamente hanno rappresentato lo stru-
mento utilizzato per ridurre invece lo
stress lavorativo (ricordiamo i <<pori del
lavoroüü di cui parla lo stesso Marx).
Dunque, perch® - si chiede Volpato
(1994) - i lavoratori dovrebbero dare il
loro convinto contributo all'attuazione
delle lean practices?

Tra le condizioni di applicabilit¨, possiamo
riscontrare :

le specificit¨-paese di tipo socio-culturale in
relazione ad alcuni principi e/o corollari
dei nuovi modelli produttivi. Per esem-
pio, in Giappone vi sono fattori specifici
quali l'etica del lavoro, il forte senso di
appartenenza, la pressione per l'avanza-
mento nella posizione lavorativa ecc.
(Kenney, Florida 1993). Sempre ri-
guardo al contesto giapponese, Dore
(1986) deýnisee þeuble rigidfues quei
çcontratti sociali implicitiüü' di lungo ter-
mine che garantiscono all'impresa un
contesto ricettivo e conduttivo alla leon
production, a spese tuttavia di flessibilit¨.
Per esempio, l'impiego di una marcata
stabilit¨ nel rapporto di lavoro aumenta
la disponibilit¨ dei lavoratori al coinvol-
gimento nel processo produttivo e al suo
uso flessibile; oppure i contratti di lungo
termine cliente-fomitore, che aumen-
tano la disponibilit¨ alla collaborazione
da parte della sorgente. L'intt-:rrogativo
associato a tali rigidities riguarda il loro
comportamento a fronte di turbamenti
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sociali e istituzionali o di oscillazioni ma-
croeconomiche: la robustezza del nuovo
modello verrebbe compromessa nel mo-
mento in cui gli attori interni (lavora-
tori) o esterni (fornitori) ritirassero il
loro contributo, per sua natura pi½ qua-
lificante, impegnativo ed esclusivo, e
dunque pi½ difficile da sostituire;
le injifastrutture pubbliche necessarie a so-
stegno del nuovo approccio. La possibi-
lit¨ di introduzione di innovazioni, per
esempio nei sistemi di comunicazioni
telematiche tra le unit¨ della filiera o
nelle reti di trasporto idonee al just-in-
time, appaiono strettamente correlate ad
adeguate politiche di investimento pub-
blico in infrastrutture informatiche e di
trasporto. Per esempio, i meccanismi di
fornitura just-in-time favoriscono l'agglo-
merazione territoriale delle imprese,
con il conseguente rischio di conge-
stione delle aree urbane. Pi½ in gene-
rale, la gestione dei fornitori sta dimo-
strandosi problematica, dal momento
che la disponibilit¨ alla consegna fre-
quente e in piccoli lotti (cio¯, la logica
just-in-time) chiede alle sorgenti sforzi
produttivi e logistici notevoli;
il sistema educativo e formativo richiesto per
offrire una forza lavoro adeguata ai nuovi
modelli di produzione. Come osserva
Bonazzi (1993), il dibattito scientifico
mostra una spiccata convergenza tra stu-
diosi di diversa estrazione (sociologi,
economisti, ingegneri della produzione)
sulla tesi che l'essenza del postfordismo
non si trova nell'innovazione tecnolo-
gica, ma nell'innovazione organizzativa e
nel coinvolgimento del lavoro umano,
intelligente e responsabile. Il nuovo mo-
dello produttivo richiede lavoratori do-

|FMP

tati di skill professionali pi½ estese, raffi-
nate e specifiche, frutto di processi di
apprendimento maturati gradualmente
nell'ambiente di lavoro, con un sistema
educativo e formativo locale allÁaltezza
(si pensi, per esempio, all'elevata osmosi
tra mondo della scuola e del lavoro in
Germania, rispetto alla realt¨ italiana);

- una reale esigenza del mercato per
un'ampia variet¨ delloþerta. La variet¨
dei prodotti offerta e, pi½ in generale,
la riduzione del periodo di incubazione
e sviluppo dei nuovi prodotti (time-based
competition), sono giudicate da molte
imprese eccessive se rapportate ai costi
addizionali in produzione e progetta-
zione. Molti produttori giapponesi,
coinvolti in una competizione sempre
pi½ serrata sul versante del prodotto,
hanno creato una variet¨ eccessiva di
opzioni e gamme troppo estese, con la
conseguente necessit¨ di soddisfare
troppo spesso ordini di piccola entit¨
ed eccessivamente personalizzati. Se,
quindi, si ridiscute l'esigenza stessa di
produzioni molto variegate, ecco che si
attenua la valenza tipica dei nuovi mo-
delli produttivi, cio¯ quella di rendere il
pi½ possibile ripetitiva anche la produ-
zione intermittente.

6. INCOMPIUTEZZA PARADIGMATICA

DEI NUOVI MODELLI DI PRODUZIONE:

DISCUSSIONE E CONCLUSIONI

er quanto riguarda la spesso citata çin-
P compiutezza paradigmaticaè dei nuovi
modelli di produzione, gi¨ \Nomacl< ct al.,
in La macchina che ho camhiato il mondo,

sottolineavano le aree/attivit¨ aziendali
che ancora non sono state interessate dal
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fenomeno, in particolare: 1) la finanza; 2)
le risorse umane; 3) la globalizzazione.
çNoi riteniamo che i produttori snelli
debbano affrontare i problemi del finanzia-
mento, quelli della gestione del personale
e quelli del coordinamento globale delle
diverse attivit¨ che hanno luogo in varie
parti del mondo in maniera molto diversa
dai produttori di massa. L'approccio
snello a queste attivit¨, se potr¨ essere
perfezionato, completer¨ nel suo insieme
l'impresa snella.üü <<La sfida manageriale
secondo noi ¯fconcettualmente semplice:
inventare una forma d'impresa che fun-
zioni senza intoppi su base multiregionale
e goda del vantaggio di uno stretto con-
tatto con i mercati locali e della presenza
di un insider in ognuna delle principali
aree geografiche. Nello stesso tempo, que-
sta ipotetica azienda deve godere dell'ac-
cesso a sistemi di produzione, approvvi-
gionamento, sviluppo dei prodotti,'acqui-
sizione della tecnologia, finanza e distribu-
zione globali. Il problema centrale sono
gli individui: come compensarli e come
motivare migliaia di persone di molti Paesi
e di culture diverse in modo che lavorino
in armoniaè (Womack et al. 1990).

Ma, bench® con limiti e condizioni di ap-
plicabilit¨ precedentemente considerati, pur
con una certa incompiutezza che potrebbe
essere comunque dovuta a una fase iniziale
del ciclo di vita del modello (adozione in
cere aree/funzioni aziendali, per poi diffon-
dersi), come mai sembra azzardato l'assur-
gere dei nuovi modelli di produzione, pur
con i loro principi comuni, a çparadigmaüü?
A nostro avviso, il motivo ¯ duplice:

- da un lato, a livello esclusivamente produt-
tivo, vi sono una difficolt¨ interpretativa

Nuovi modelli di produzione: TECNOLOGIA,
una visione strategica PRODUZIONE E LOGISTICA

e l'esistenza di diverse esperienze locali,
la cui sintesi nei principi all'in==': = enun-
ciati non ¯ comunque suffiizente per
asserire che trattasi di un paradigma
(problema di çcoerenza internaüü);

- dall'altro lato, a livello socio-economico e
istituzionale, non vi ¯ una <<rispostaüü
adeguata e proporzionale al cambia-
mento che comunque si ¯ manifestato
nelle fabbriche sotto forma di nuovi
modelli di produzione (problema di
çcoerenza esternaüü).

Analizziamo, concludendo, questi due aspetti.
Pur focalizzandoci solamente sulla produzione
industriale - lasciando quindi da parte, per il
momento, considerazioni socio-economiche
- secondo diversi autori (fra i quali Engstrom
et al. 1996; Bartezzaghi 1998), sul postfordi-
smo non vi ¯ ancora concordanza interpreta-
tiva; vi ¯:

- chi sostiene il pieno superamento della fab-
brica fordista e considera la produzione
snella come tm modello compiuto o co-
munque pienamente in rottura con il pas-
sato (un nuovo paradigma produttivo);

- chi asserisce, al contrario, che il postfor-
dismo ¯ ancora qualcosa di indeterminato,
ovvero si scorgono rotture con il pas-
sato, ma le risposte sono varie e diverse;

- chi sostiene che queste risposte, in
realt¨, possono essere ricondotte a prin-
cipi comuni, e quindi, in sostanza, all'e-
sistenza di un nuovo paradigma, seb-
bene vi sia una certa difficolt¨ nell'iden-
tificare questi principi base;

- chi afferma che di vero paradigma non
si possa parlare, in quanto i suddetti
principi sono declinati troppo diversamente

in relazione ai sistemi-paese o alle stra-
tegie/dimensioni aziendali;
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- chi, infine, ritiene che le diverse declina-
zioni, alla fine, convergeranno, e che le

loro diversit¨ (comunque molto meno
rilevanti rispetto a quelle con il fordi-
smo) si devono solo al transitorio e a
punti di partenza differenti.

Quello che sicuramente allo stato attuale si
pu¸ affermare ¯ che non si rileva unifor-
init¨ nelle scelte adottate dai produttori
çdi classe mondialeè. Pur tralasciando il di-
scorso delle dimensioni aziendali (ogni teo-
ria, come si ¯ detto, implica comunque
condizioni di applicabilit¨, e quindi, sicura-
mente, riguardo alle piccole e medie im-
prese dovrebbe esserci quantomeno un çag-
giustamentoè delle declinazioni del para-
digma), pur tralasciando la questione delle
diverse strategie aziendali (come abbiamo
visto esaminando l'ultimo Porter - 1996 -
l'çessenza della strategiaè ¯ la diversit¨lm),
¯ indubbio che esistano applicazioni con-
crete dei nuovi modelli produttivi - ovvero
dei principi che li accomunano - che sono
differenti. Il problema ¯ semmai valutare il
loro reale grado di diversit¨.

Fra le esperienze pi½ significative, non
descritte o successive a La macchina che ha
cambiato il mondo, vi sono:

- quella svedese;
- quella tedesca;
__M²_.²M_²--

~ quella giapponese, nota come çsecondo
toyotismoè.

Liesperienza svedese (Berggren 1993, 1994-;

Sandberg 1995; Karlsson 1996) ¯ un po' un
caso a s® stante: non esportata e addirittura
differenziata all'interno della stessa Svezia;
non solo, ma sia per Volvo sia per Saab (i
due produttori principali) vi sono travasi di
esperienze da altri settori (veicoli industriali,
aeronautica ecc.). Esistono, comunque, due
tratti di fondo: una chiara e costante ispira-
zione socio-tecnica e un apprendimento/
sperimentazione continui nel tempo, al
ptmto da dover parlare a volte di involuzioni
se non di ciclicit¨ (Muffatto 1996)fñ}.

Il modello tedesco (lurgens et al. 1993) ¯
caratterizzato da prodotti di elevata qua-
lit¨, manodopera altamente professionale,
una quota consistente di lavoro disaccop-
piata dalla linea, un marcato consenso so-
ciale e un efficace sistema scolastico-forma-
tivo. Se, da un lato, vi ¯ un notevole an-
tropocentrismo (in parte derivato dal mo-
dello svedese)('5T, ¯ importante sottoli-
neare che sussistono anche importanti
diversit¨ rispetto al modello snello per an-
tonomasia: si pensi alla rilevante quota di
fuori-linea nello stabilimento Mercedes di
Rastatt. Quest'ultima caratteristica ¯ tutta-
via presente anche nel cosiddetto çsecondo
toyotismoè.

(13) Effettivamente non esistono, e hanno successo, solo produttori çsnelliè o çdi classe mondialeè, ma anche produttori

di elevata qualit¨ (quasi neoartigianali) con mercato limitato a un solo segmento, oppure competitori sul prezzo (quasi

neofordisti) etc.

(141 L't-sperienza svedese ha spesso come riferimento il mitico stabilimento Volvo di Llddevalla (vicino Gºteborg). t'I1ill.~;H

per¸ nel 1993. Pur tralasciando le soluzioni adottate nelle joint-rcnrurt-v con Mitsubishi e Renault (chiaramente influenzate

dai partner). lo st.\l'üiIimento Volvo di Torslantla pare di fatto ri|u1eÂ_1.1re I't-spt-1'iei1;r..1 di Lltltlevalla e .lvvicinarsi molto al

modello giapponese.

(ISI La çcomIüil1a'I.ione delle logiche produttive "no sl.u'l<" con Iialto coiiivolgilnento delle risorse uliianeè lia :lato vita ai

cosiddetti High Involvement \-Vorl<pIaces (Bia'/_'/.o, Panizzolo 1993).
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Lo sviluppo di un secondo toyotismo, o
pi½ semplicemente la revisione di quello
classico, ¯ la conseguenza delle recenti
mutate condizioni-paese in Giappone, rias-
sumibili nel caro yen, nella conseguente
riduzione della domanda, nell'aumento
del costo del denaro a seguito dei riflessi
della bubble economy degli anni Ottanta (in
particolare a causa delle sofferenze del si-
stema creditizio), e quindi nella conse-
guente riduzione degli investimenti, non
ultimo un incipiente mutamento sociale,
con la richiesta di una migliore qualit¨
della vita, specie da parte dei giovani.
Per quanto riguarda gli aspetti specifica-
mente produttivi, tutto ci¸ si traduce in
una çattenuazioneè dei principi guida del
toyotismo classico (Muffatto 1996), seb-
bene per ora circoscritta a pochi stabili-
menti, fra cui quello famoso di Miyata.
Le linee spezzate e il fuori-linea rappre-
sentano sicuramente un fatto rilevante e
tale da poter parlare di una parziale revi-
sione del toyotismo classico.

R²assumendo, quando una Volvo sem-
bra diventare meno çsocio-tecnicaè e pi½
çgiapponeseüü, e una Toyota, viceversa,
sembra in qualche modo resuscitare Lidde-
valla ('61, non si pu¸ non essere presi da
dubbi circa l'esistenza di una convergenza
dei diversi modelli produttivi in un unico
paradigma produttivo.

Estendcndo l'analisi, si rileva indubbia-
mente una qualche mancanza di connes-
sione tra i nuovi modelli produttivi e il
contesto sociale, economico e istituzionale;
connessione, viceversa, ben caratterizzata
nel caso del fordismo. Vi ¯, insomma, un
- 

(16) Anche lo stabilimento Saturn della General Motors (leve

Nuovi modelli di produzione: TECNOLOGIë, '
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problema di çcoerenza esternaè dei nuovi
modelli di produzione, considerato da
molti come il vero ostacolo che impctlisce
di riferirsi un çparadigma emergcnLeüü.

Per Mariotti (1994), in quello che si
pu¸ chiamare postfordismo (secondo l'au-
tore lo stesso ricorso al termine postfordi-
smo svela Pinsufficienza paradigmatica dei
nuovi modelli di produzione) manca, in-
fatti, un cambiamento socio-economico pa-
ragonabile a quello che fu il çmutamento
nel nesso lavoro-salario e nel rapporto tra
domanda ed offerta aggregata avvenuti nel-
l'et¬ dell'oro del fordismoè.

Secondo Rullani (1998), il nocciolo
centrale ¯ che dietro il fordismo c'era una
societ¨ çcorporativaüü, mentre oggi viviamo
in una societ¨ <<universa1isticaüü. Questo
non ¯ tenuto in dovuta considerazione dai
nuovi modelli produttivi, che - diremmo
- non <<esconoüü dalla fabbrica per conside-
rare`anche la societ¨.

A un'analisi pi½ attenta, il fordismo ha
attraversato due fasi: una, prima della crisi
del '29, in cui si era çscientiiicataè la pro-
duzione ma non la societ¨, che continuava
a funzionare con le regole vecchie (i posti
di lavoro nell'industria erano pochi, la do-
manda di lavoro - proveniente soprattutto
da ex contadini - elevata, i salari bassi
ecc.); una seconda fase, specie nel dopo-
guerra, di çfordismo maturoüü, in cui fab-
briche e mercati erano çscientificatiüü, e in
pi½ c'era lo Stato keynesiano, la politica e
gli accordi sociali, che si occupavano di
tutto ci¸ che non poteva essere scientifico.
Dietro la societ¨ fordista della çseconda
faseè c'era l'idca che, accettando ognuno

molto a Ucldcvalla (Rohder 1994).
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ALBERTO ma Tom I STEFANO Toucma

il proprio ruolo, obbedendo alle regole, si
traessero benefici di tipo appunto corpora-
tivo (le persone contano in quanto parte di
un interesse organizzato) e non ci fossero
rischi: insomma, un patto sociale. In pra-
tica, lo Stato keynesiano tiene in circolo la
moneta (si spende, anche male, ma ¯ un
fatto secondario, I'importante ¯ far funzio-
nare Ie fabbriche), il sindacato si preoc-
cupa di tenere alti i salari (tutti, non solo
quelli delle imprese fordiste, perch® la do-
manda deve rimanere alta), la grande im-
presa pianifica e coordina il sistema (non
lo Stato, i cui tentativi di pianificazione
industriale sono quasi sempre falliti).

Con la crisi petrolifera, gli autunni
caldi, le çperturbazioni monetarieè, il for-
dismo non c'¯ pi½, quantomeno nella so-
ciet¨. Vi ¯ il ritorno del rischio, dell'indi-
vidualismo (personale e collettivo - si
pensi ai movimenti locali) che, se da un
lato comporta una riguadagnata libert¨,
dall'altro aumenta il senso di precariet¨. E
allora? Allora, afferma Rullani (1997), ci
potranno essere tre possibili sviluppi:

1) un necäordismo conservatore, che tende a
mantenere il pi½ a lungo possibile i di-
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