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1. Introduzione

‘L'attenzione alle prestazioni del sistema produttivo & gradualmente

| cresciuta negli anni soprattutto a motivo del potenziale competitivo che &

| 2d esse associato. Accanto a contributi descrittivi degli sviluppi dei sistemi

produttivi pitt avanzati (Shingo 1981; Schonberger, 1982, 1985) si sono
sviluppate interpretazioni che sottolineano gli aspetti strategici del
fenomeno (Hayes, Wheelwright, Clark, 1988).

E' stato proposto, in questo contesto, il termine di World Class
. Manufacturing (Hayes e Wheelwright, 1984) ripreso successivamente da
~ Schonberger (1985) per indicare un sistema produttivo capace di garantire
| vantaggi competitivi. Il WCM infatti pud essere definito come "un insieme
di processi destinati al raggiungimento di un vantaggio competitivo

sostenibile attraverso il miglioramento continuo delle capability

produttive" (Schoeder et al; 1990).

Parallelamente & cresciuto lo stimolo ad indagare in profondita i
motivi del successo delle imprese che hanno adottato approcci produttivi
innovativi. La ricerca empirica si @ focalizzata prevalentemente sul settore
automobilistico sia a livello di imprese giapponesi (Cusumano, 1985) che a
livello globale (Womack et al, 1990).1 ’

L'interesse dei ricercatori si & rivolto tuttavia anche ad altri settori
nell'ipotesi che un approccio WCM abbia una forte capacita di diffondersi
quale nuovo paradigma produttivo in molti altri settori. :

Rimangono aperti molti problemi interpretativi (Schroeder e
Sakakibara 1990; Schroeder et al., 1991) con riguardo sia al significato
intrinseco di WCM, sia in relazione alle sue applicazioni in diversi settori
industriali e in diversi contesti paese.

2. La ricerca

In questa comunicazione vengono presentati i primi risultati su alcuni
aspetti di un'indagine empirica in corso che si riferiscono ad un campione

* Comunicazione presentata al Workshop di Bressanone, AilIG 8-9 Ottobre 1992. Versione
provvisoria.

! Per un approfondimento dell'evoluzione degli studi di Operations Management si veda

Filippini R., De Toni A., Forza C., Muffatto M., "Considerazioni sulla ricerca nell'ambito -

dell'Operations Management: evoluzione, teorie e metodologie”, Relazione presentata al
Workshop AilG, Bressanone 8-9 Ottobre 1992.
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di 30 aziende manifatturiere italiane. L'indagine si colloca nell'ambito di
una ricerca internazionale che vede coinvolti nei rispettivi paesi ricercatori
americani, europei e giapponesi.

Lo scopo della ricerca nel suo complesso ¢ quello di indagare sui fattori
che concorrono a definire la produzione di classe mondiale mettendo a
confronto aziende e approcci giapponesi, americani ed europei. In
particolare si cerca di dare una risposta a quesiti quali:

- in che misura e con quali strumenti vengono raggiunti
simultaneamente alti livelli di qualita, bassi costi, consegne veloci e
affidabili ed elevata flessibilita?

- i sistemi gestionali utilizzati nell'approccio WCM sono in grado di
garantire prestazioni e competitivita superiori a quelli tradizionali?

- 1 metodi WCM possono essere usati in differenti situazioni aziendali,
settoriali e nazionali?

“ Le imprese selezionate, operanti in Italia, appartengono ai settori della
fornitura di componentistica per I'automobile, elettronica, e machinery. Le
imprese sono state identificate in parte con il criterio della elevata
reputazione nella realizzazione di un sistema produttivo WCM, e in parte
con selezione random da un insieme di imprese appartenenti ai medesimi
settori. _

La rilevazione dei dati & stata effettuata tramite questionari strutturati
uguali per tutti i paesi interessati dalla ricerca. I questionari sono stati
distribuiti ai responsabili di produzione, di stabilimento, dei sistemi
informativi, del personale, dell'ingegneria di processo, degli acquisti e
gestione dei materiali, della gestione della produzione, della qualita, e
responsabile amministrativo; sono stati inoltre interessati 4 capireparto per
ciascun stabilimento e 12 operai. Un questionario & stato compilato inoltre
da un coordinatore interno di riferimento, per un totale di ventisei
questionari compilati per singola impresaZ.

Nell'analisi dei dati di seguito proposta & risultata significativa come
chiave di lettura la suddivisione delle imprese del campione in due
categorie: quella delle imprese appartenenti al comparto della
componentistica auto (di seguito CA) e l'insieme delle altre. Si @ inteso in
tal modo verificare se esistono significative differenze tra le imprese che con
pil probabilita risentono del modello lean production sviluppato appunto
nel settore auto rispetto a tutte le altre imprese.

In questa prima fase sono stati esaminati dati con riferimento
particolare alle leve operative impiegate e alle prestazioni operative
raggiunte con lo scopo di evidenziare: le priorita di intervento sulle leve
operative, i livelli di performance relativamente ai concorrent, le priorita.
sulle prestazioni future.

2 Per un approfondimento della metodologia di ricerca si veda Filippini R., De Toni A., Forza
C., Muffatto M. ( 1992).




3. Le leve di intervento

Tra le leve operative sono stati considerati la produzione JIT, i
programmi di miglioramento della qualita, i sistemi di gestione della
produzione, le relazioni con i fornitori, le relazioni con i clienti, le relazioni
con i dipendenti, le tecnologie di prodotto, le tecnologie di processo,
informatizzazione di fabbrica, innovazione nei sistemi produttivi.

I risultati dell'analisi sull'utilizzo delle leve di intervento sono
illustrati in figura 1 a livello di tutto il campione delle imprese.

Leve di Intervento - Intero campione

Media

Tecnol. prodotto
Miglioramento qualita
Tecnol. processo

Sist. produt. innov.
Relaz. clienti
Computers in produz.
Relaz. dipendenti

Sist. gestione produz.
Relaz. fornitori
Produzione JIT

i i Ry L] J

0,55 0,60 0,65 0,70 0,75 0,80 0,85

Grado dl utllzzo delle leve di Intervento

Figura 1

L'esame del grado di utilizzo delle leve rivela che la massima priorita &
attribuita alla tecnologia di prodotto e al miglioramento della qualita. Da un
lato, nel confronto con la concorrenza su base globale, il contenuto
tecnologico racchiuso nel prodotto, in termini prestazioni offerte, rimane
un'arma fondamentale su cui molte imprese italiane puntano per
continuare a competere efficacemente. Dall'altro i programmi di
miglioramento della qualita rivestono un ruolo imprescindibile
nell'evoluzione dei sistemi produttivi attuali. Viceversa produzione JIT e
relazioni con i fornitori - quest'ultima da intendersi come sinonimo di
realizzazione di politiche di partnership - si rivelano essere le leve meno
utilizzate dal campione di imprese analizzate. Le ragioni che spiegano
questo dato possono essere molteplici. In primo luogo la complessita di
realizzare la produzione JIT. In secondo luogo, la realizzazione sia di
produzione JIT che di politiche di partnership implicano il coinvolgimento,
a livello sia operativo che decisionale, di soggetti esterni, con un
ripensamento profondo delle logiche di funzionamento dell'azienda.

Il confronto tra imprese della CA e le altre imprese del campione mette
in evidenza significative differenze (cfr. figura 2).




Leve di Intervento - Comparazione

] Componentisitica auto

Altre Imprese

Media

Miglioramento qualita §
Relaz. clientl jmzms

Sist. gestione produz.
Computers in produz.
Tecnol. processo

Sist. produt. innov.
Tecnol. prodotto s
Relaz. dipendenti
Relaz. fornitori &
Produzione JIT |l i

0,55 0,60 0,65 0,70 0,75 0,80 0,85

Grado di utilizzo delle leve di Intervento
Figura 2

In particolare a livello complessivo si pud notare come mediamente le
prime dimostrino di utilizzare di pid le leve; tuttavia le differenze pia
marcate si avvertono soprattutto in termini di priorita relativa di utilizzo
delle leve di intervento stesse.

Si pud notare infatti che le imprese CA privilegiano le variabili del
miglioramento della qualita e della relazione con i clienti. Il primo fattore &
da mettere in relazione anche alla maggiore consuetudine acquisita da
queste imprese con la qualitd, avendo esse intrapreso programmi di
miglioramento della stessa da pilt tempo (si vedano a questo proposito
anche i successivi risultati dell'esame dei percorsi).

Il secondo fattore, la relazione con i clienti, & invece da mettere in
relazione a nostro avviso con i forti legami di queste imprese con le imprese
automobilistiche che costituiscono la loro clientela; legami che in taluni casi
sono molto forti e frutto di una consolidata partnership di fornitura.

Per le imprese CA in termini relativi risulta importante anche
l'utilizzo dei sistemi gestionali. Coerentemente con il miglioramento
continuo, inoltre, le relazioni con il personale ed i dipendenti risultano un
fattore decisivo.

Anche le relazioni con i fornitori acquistano importanza nell'ottica di
garantire un flusso di materiali e informazioni dagli stessi con elevate
caratteristiche di qualita e servizio.

Meno brillante risulta invece, a paragone con il livello di utilizzo delle
altre leve, il ricorso alla produzione JIT. Cid & da mettere in relazione, a
nostro avviso, oltre che alle difficolta intrinseche di operare su questa leva,
anche ai prerequisiti che sono necessari per operarvi.

Significativamente pill importante per le altre imprese risulta soltanto
la leva della tecnologia di prodotto, con molta probabilitd dovuta al fatto che
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le imprese appartengono ai settori elettronico e machinery dove, per motivi
diversi, il prodotto ha importanza strategica e risente notevolmente
dell'evoluzione tecnologica e della ricerca applicata.

4. 1 percorsi nella realizzazione del WCM

Nell'analisi dei modelli di implementazione del WCM una chiave di
lettura significativa & quella longitudinale ovvero l'analisi dell'evoluzione
nel tempo degli interventi e delle iniziative.

E' interessante pure indagare quale percorso di implementazione
abbiano seguito le imprese che hanno realizzato i programmi pitt complessi.
Da questa osservazione si possono evincere alcune prioritd che prefigurano-
delle logiche di intervento. Certamente questo & il frutto di un'osservazione
storica e come tale non estrapolabile.

Gli elementi di analisi sono in questo caso la varietd dei programmi e
delle iniziative messe in atto, l'estensione temporale degli interventi, la
loro distribuzione nel tempo. v

Quali criteri di valutazione ipotizziamo una serie di indicatori che ci
consentano innanzitutto di discriminare le imprese che possono a ragione
contribuire alla definizione di effettivi percorsi di realizzazione del WCM.
A tal proposito consideriamo innanzitutto un indicatore positivo l'aver
iniziato ad operare sulle leve per iI WCM da un certo numero d'anni
dimostrando di aver in tal modo acquisito esperienza sulle stesse.

D'altro canto risulta criterio di valutazione positivo l'aver intrapreso
azioni di rinnovamento e miglioramento su pilt di un area e quindi sia
sugli aspetti organizzativi interni, ma anche nell'aree del rinnovamento
tecnologico di prodotto di processo e delle relazioni con I'ambiente esterno
(clienti-fornitori). '

Risulta parimenti interessante l'osservazione della distribuzione del
tempo degli interventi. Se essa presenta un certo grado di uniformita cio sta
ad indicare una progressione continua a dimostrazione di un impegno e di
una tensione costante verso il miglioramento dei sistemi gestionali.
Rimangono escluse pertanto dal novero delle imprese fortemente
impegnate nell'utilizzo delle leve operative quelle che dimostrano
un'intensita di attivita relativamente giovane, iniziata cio solo da qualche
anno, con una distribuzione delle attivitd eccessivamente concentrata,
oppure, ancora, quelle che mostrano un impegno eccessivamente
focalizzato in alcune aree, a discapito di altre.

Per quanto concerne i percorsi sono state selezionate, con i criteri
illustrati in precedenza, 7 imprese. Tra di esse compaiono 5 imprese della
componentistica auto, e una ciascuno appartenenti ai settori elettronico e
machinery.

Ad esse si chiedeva di indicare l'anno di inizio delle attivita per
ciascuna leva di intervento. L'intervallo di anni medio indicato da queste
imprese nellimpiego delle leve risulta di 6 anni iniziando mediamente nel
1984 e per finire, sempre mediamente, nel 1990 (cfr. figura 3).
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Tutte le imprese evidenziano una buona distribuzione degli interventi
negli anni anche se non & possibile misurare con precisione, sulla base dei
dati finora a disposizione, la rapidita di apprendimento sulle singole
iniziative intraprese.

Sequenza temporale degll Interventl

Partnership con fornitori
| Simultaneous Engineering
Minor n° liv. gerarchici
Celle di lavorazione

i Just In Time

! Riduzione n° fornitori
i CAD/CAM

| Coinvolgimento dipendenti

{ Miglioramento qualita

T T

-8 o -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 0

Anni di avvio degli interventi rispetto al 1992

Figura 3
A questo proposito & tuttavia interessante osservare il livello di

diffusione di ogni leva operativa all'interno degli stabilimenti esaminati
(cfr. figura 4).

Diffusione degil interventi nelle imprese

Miglioramento qualita
Minor n° liv. gerarchicl
Riduzione n° fornitori
CAD/CAM

Coinvolgimento dipendenti
...Partnership con fornitori

Simultaneous Engineering

Just In Time
Celle di lavorazione

0,00 0,20 0,40 0,60 0,80 1,00 "

Grado di diffusione degli interventi
Figura 4

In questo caso si evidenziano alcune leve che essendo state utilizzate
da pitt tempo presentano anche un livello di diffusione adeguato
all'apprendimento avvenuto. E' questo il caso del miglioramento della



qualita che presenta il grado di diffusione piu alto. Il JIT all'opposto
conferma le proprie difficoltd di implementazione, sia evidenziando
un'introduzione mediamente recente sia, ancor di piu, un livello interno di
diffusione molto basso. Le stesse considerazioni possono valere per la
partnership con i fornitori . :

Alcuni interventi quali la diminuzione del numero di livelli
gerarchici, mediamente di pit recente introduzione, presentano un livello
di diffusione comparabilmente pilt alto, coinvolgendo essi solo decisioni e
soggetti interni.

Complessivamente appare che, ad eccezione del miglioramento della
. qualita che gode dell'attenzione pid diffusa e consolidata nel tempo, per le
f altre leve si deve registrare sia l'introduzione in tempi considerevolmente
piit recenti e parallelamente anche una loro diffusione molto pilt limitata.

5. Le prestazioni del sistema operativo

Tra le prestazioni del sistema operativo sono state prese in
considerazione un insieme di variabili tra le- quali i costi unitari di
produzione, il rigiro delle scorte, il tempo di attraversamento, la flessibilita
al cambiamento del volume produttivo, la qualitd dei prodotti, le
caratteristiche e prestazioni di prodotto, la velocita di introduzione di nuovi
prodotti, la flessibilita al cambiamento di mix, la puntualitd delle consegne,
la velocita delle consegne, il supporto e servizio ai clienti.

Flessibilita, qualita, caratteristiche e prestazioni di prodotto sembrano
essere i punti di forza delle imprese del campione (cfr. figura 5).

Performance operative - Intero campione

Flex al mix }

Carat/perf. prodotto
Qualita prodotti
Flex al volume
Servizio ai clienti
Velocita consegna
Puntualita consegne
Rigiro scorte
Tempo di attraver.
Costi unit. produz.

Velocita introduz. prod.

L 5

0,55 0,60 0,65 0,70 0,75 0,80 0,85

Livello di performance operative raggiunto
Figura 5
Nel confronto tra le due categorie di imprese definite (CA e non)

appare significativa la differenza in termini di prestazioni medie (cfr. figura
6). E' da considerare che nel campione delle imprese non-CA ci sono esempi






























