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Capitolo 5 FLESSIBILITA ED EFFICIENZA
NELLE SCELTE DI PRODOTTO,
PROCESSO E
PROGRAMMAZIONE

di Mauro Caputo ¢ Alberto Dc Toni

5.1 INTRODUZIONE

Scopo del presente capitolo* ¢ quello di cvidenziarc come un inter-
vento integrato sul sistema opcerativo azicndale, nclle arce prodotto, pro-
cesso ¢ programmazione, rappresenti il presupposto per raggiungere cle-
vatc prestazioni d’impresa in termini di cfficienza cd cfficacia.

L’cfficicnza ¢ ’cfficacia rappresentano le duc classi di prestazioni del
sistema opcrativo considerate tradizionalmente conflittuali: ¢ difficile
per un’impresa adcguarc, ncl continuo, I’offerta alle richicste del mer-
cato, riuscendo, contemporancamente, a svolgere lc attivitd produttive
ai massimi livelli di cfficicnza.

Al concetto di cfficacia & possibilc associarc i ben noti concetti di fles-
sibilita, attendibilita, affidabilita, ncl senso che sc un’impresa ricsce a
essere flessibile nelle risposte al mercato, attendibile nei tempi di consc-
gna c affidabilc nclla qualita dci prodotti, cbbene, Ic suc prestazioni pos-
sono esscre definite cfficaci. ‘

Parallclamente il concetto di cfficicnza csprime prestazioni del siste-
ma operativo carattcrizzatc da bassi costi di produzionc, scarti ¢ sfridi
di lavorazionc contcnuti, clevata produttivitd.

Lo Skinncr (1969, 1974) alfrontando lo studio delle relazioni tra stra-
tcgia azicndale, prestazioni del sistema produttivo ¢ leve operalive di
intervento, suggerisce una focalizzazione delle risorsc produttive sulla
prestazione cnfatizzata dalla stratcgia azicndale. La conflittualita tra
obicttivi di flessibilita, bassi costi, clevata qualita, attendibilitd ¢ tem-
pestivita nelle consegne, non conscnlc a un’impresa di raggiungerc, con-
temporancamentc, clcvate prestazioni in ciascuna di queste variabili.

* La presente nota ¢ frutto del lavoro comunc dei duc autori. Tuttavia a Mauro Ca-
puto pud essere attribuita principalmente la stesura dei scguenti paragrali: 5.4.2, 5.5.2,
5.6.1, 5.7 ¢ 5.8; ad Alberto Dc Toni pud csscre attribuita principalmente la stesura dei
scgucnli paragrafi: 5.1,5.4.1, 5.5:1, 5.5.3, 5.6.2 ¢ 5.6.3. La stesura dei paragrafi 5.2
¢ 5.3 & stata svolta dagli autori congiuntamente.
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E nccessario pertanto raggiungere un (rade-off che privilegi una sola
prestazionc.'

Pitt recentemente, invece, gli studiosi che hanno promosso c rcalizza-
to il Manufacturing Futures Survey (Ferdows, Miller, Nakanc ¢ Voll-
mann, 1989), partendo dall’osscrvazione che i programmi di intervento
sul sistcma opcrativo, attuati dallc imprese, tendono prevalentemente
a perscguire miglioramenti in pid di una delle prestazioni appena clen-
catc, sostcngono che una giusta scquenza di intervento pud condurre
I'impresa a raggiungere prestazioni ccedllenti in ciascuna variabile com-
petitiva. Al tradizionalc approccio frade-off questi autori sostituiscono
un approccio cumulative (Ferdows ¢ De Mcycr, 1989).

- L’approccio “‘cumulativo’’ prevede il raggiungimento di prestazioni
cccellenti in ciascuna variabile competitiva attraverso interventi sequen-
ziali rivolti in una prima fasc a migliorarc la qualita deci prodotti ¢ dci
proccssi; in una scconda fasc a rafforzarc I’attendibilita delle attivita
opcrative; in una terza fasc a restringere i tempi di risposta incremen-
tando la flessibilita azicndale; in una quarta ¢ ultima fasc I'intervento
prevede la riduzionc dci costi azicndali ¢'il miglioramento dell’cfficienza.

Necl presente capitolo, partendo dalle premesse di un approccio cu-
mulativo, si tenta di cvidenziarc come in un contesto ambicntalc carat-
terizzato da turbolenza, esistano, nclle arce operative prodotto, proccs-
$O ¢ programmazionc, critcri ¢ metodi che consentano di coniugarc cf- .
ficicnza cd cfficacia.

Dopo aver dcefinito I’ “cffettivita’’ come indice di sintesi di cfficicnza
cd cfficacia, si sosticne che, in un contcsto di turbolenza del mercato,
la ricerca di “‘similitudini’’ ncllc arce prodotto, processo ¢ programima-
zione, attraverso un intervento intcgrato, conscnta di migliorarc I’cf-
fettivita del sistema opcrativo azicndalc.

Ncll’arca prodotto la ricerca di similitudini si concretizza nclla stan-
dardizzazionc dci componenti ¢ nclla strutturazienc del prodotto per sot-
toassicmi. ' '

- 1 Lo Skinner, com’¢ noto, sosticnc qucsta tesi nei duc lavori, Manufacturing Mis-
sing Link in Corporate Strategy (1969) ¢ The Focused Fuctory (1974). Qucsta imposta-
zione si rileva inoltre nei principali lavori condotli sulla tematica dclla strategia di pro-
duzione come per cscmpio in Hayes ¢ Wheelwright (1984), Hill (1985) ¢ Gudnason, Riis
(1984). Lo Skinncr, tuttavia, ncll’articolo The Productivity Paradox, apparso sull’ Har-
vard Business Review ncl 1986, scmbra superarc [’approccio (rade-off quando affer-
ma: *“... Recent admirers of the Japanese argue that low cost and high quality can go
hand in hand. Indeed, in the right setting managers need not trade one for the other.
But in an efficiency-driven operations, this.logic can be a.trap. When low cost is the
goal, quality often gets lost. But when quality is the goal, lower costs do usually follow..."”
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Ncll’arca proccesso, la ricerca di similitudini conduce alla standardiz-
zazionc dci cicli di lavorazione, alla formulazione di famiglie di pro-
dotti ¢ all’organizzazionc dclla produzionc per celle.

Ncll’arca programmazionc, infinc, la riccerca di similitudini si sostan-
zia nclla costruzionc di distinte di pianificazionc ¢ nell’aggregazione/sc-
qucnziazionc degli ordini.

In ciascuna di queste arcc la “‘similitudine’’ conscnte di coniugarc,
in una situazionc di varieta ¢ variabilitd dclla domanda (Di Bernardo,
Rullani ¢ Vacca, 1986; Vaccd, 1986) I’cfficicnza delle attivita operative
con I’cfficacia dclle rispostc al mercato. La riccrca di soluzioni simili
permette infatti di operare, in tale contesto, in condizioni di cfficienza
scnza comprometterc la possibilita di risposte cfficaci al mercato me-
diante strutturc di prodotto a clessidra, diffcrenziazionc a valle del pro-
cesso ¢ programmazionc livellata della produzione, rispettivamente nclle
arcc prodotto, proccsso ¢ programmazione.

5.2 PRESTAZIONI DEL SISTEMA OPERATIVO IN TERMINI
DI EFFICIENZA, EFFICACIA ED “EFFETTIVITA”

Efficicnza cd cfficacia rappresentano, com’¢ noto, i duc principali
indici di misura dclle prestazioni di un sistema opcrativo azicndalc.

L’cfficicnza ¢ normalmente definita comc il rapporto tra risultato ot-
tenuto (output cffcttivo) ¢ risorsc impicgate (input effcttivo) (Sciarclli,
1988; Bernardi, 1985). Sc si esprime, per esempio, I’output cffettivo di
un sistema operativo in unitd di prodotti finiti ¢ Ic risorsc impicgate in
termini di orc lavorative, I’cfficicnza vicna calcolata comc numecro di
prodotti ottcnuti ncll’unitd di tempo. 1l valore dell’cfficienza cosi de-
terminato deve esscre confrontato con il valore standard di cfficienza
assunto come riferimento.? Esprimendo lo standard comc rapporto tra

2 Amodco (1976) p. 603: *“... Solitamente, identificata che sia un’idonca quantitd
di misura cspressa in unitd fisiche, del concorso di un fattorc produttivo al processo,
si determina I’entitd del concorso massimo che lo stesso potrebbe darc in un asscgnato
periodo di tempo. Rilevato poi, in rclazionc a un corrispondente periodo, il concorso
clfettivo recato da quel fattorc, si rapporta il concorso cffcttivamente otlcnuto al con-
corso massimo che si sarcbbe potuto ottencre a vantaggio del proccsso produttivo.
... Il termine di riferimento per il calcolo dci rendimenti... pud anche, come in una pra-
tica che sempre pit si diffonde, cssere scelto nel risultato standard normalmente o tipi-
camente ottenibile. I chiaro che nel primo caso i rapporti di rendimento risultano sem-
pre inferiori all’unitd mentre, ncl sccondo, cssi possono anche csscre superiori all’unita
per una utilizzazione che abbia valicato il limite standard...””; ¢ p. 611: ““... Il riferi-
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risultato desiderato (output desidcrato) e risorse che si desidera impie-
gare (input desiderato), 'efficienza pud quindi essere espressa come:

_ OE/IE
STD
dove:
e = c¢fficienza

OFEF =output cffettivo
IE  =input cffettivo
STD =standard=OD/ID
OD =output desidecrato
ID  =input desidcrato
|

Questa formulazione di cfficienza, che prevede lo standard a deno-
minatore espresso nella medesima unita di misura del numeratore, con-
sente di rappresentare ’efficicnza come numero puro. Questo numero
puro ¢ compreso tra 0 ¢ 1 nell’ipotesi che ’impresa assuma come valore
del denominatore il migliore risultato ottenibile con le risorse produtti-
ve disponibili.

- Analogamente efficacia pud cssere definita come il rapporto tra out-

put effettivo e output desiderato (Barnard, 1962; Hofer ¢ Schendel, 1978)
In formula:

or
OD

dove:

E =cfficacia

OE =output cffettivo _

OD =output desiderato -

mento produttivo per il calcolo dei rendimenti pud farsi cosi al volume realizzabile ac-
conciamente misurato, come alla durata del tempo di lavoro, ¢ come anche a misurc
combinate esprimenti coelTicienti di produttivita (produzione per ora, o tempo di lavo-
ro per unitd di prodotto). Nel primo caso il rendimento, espresso solitamente in per-
centuale, ¢ dato dal rapporto tra il.volume produttivo cffettivamente realizzato ¢ il vo-
lume produttlvo standard o il volume produttivo di saturazione; nel sccondo caso il
rendimento ¢ dato dal rapporto (ra il tempo ¢ffettivo di durata dcllc lavorazioni c il
tempo teorico; nel terzo caso, infline, per esempio, dal rapporto fra la produzionc ora-
ria realizzata ¢ la produzionc oraria massima o standard...”
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Esprimendo 1’output cffettivo ¢ ’output desiderato in unita di pro-
dotti finiti, I’cfficacia pud csscrc delinita come il numero di prodotti
offcttivamente ottenuti nei momenti richicsti rispetto a quelli che si de-
sidera ottencre.” Anche I’cfficacia ¢ rapprescntata quindi da un numc-
ro puro. Nell’ipotesi che 'impresa csprima comc output desiderato i mi-
gliori risultati ottcnibili, I’cfficacia assumc, al pari dell’cfficicnza, va-
lori compresi tra 0 ¢ 1.

La formulazionc analitica di cfficicnza cd cf ficacia comc numcri pu-
ri compresi tra 0 ¢ 1, conscnte di definire un terzo indicc di prestazione,
l’_“cffcmvitz‘l”," comec numero puro risultantc dal prodotto di cfficicn-
za cd cfficacia. In formula:

c=eXE

dovc:

¢ =cffcttivita
e =cfficicnza
E = cfficacia

Anche cffcttivitd assume quindi valori compresi tra 0 ¢ 1. Piu in par-
ticolarc I’cffcttivita sard pari a 1 quando sia I'cfficicnza che ’cfficacia
hanno valorc massimo. Il terminc cf fettivitd, che trac origine dalla tran-
slitterazionce del termince anglosassonc effectiveness,’ che significa cffi-
cacia (¢fficacy), ma anchc cfficicnza (efficiency), vicnc proposto per cspri-
merc appunto la sintesi tra questi duc concetli.

In figura 5.1 vengono rapprescntate schematicamente le relazioni tra
cfficicnza, cfficacia cd cffcttivita appena cspostc.

3 L’cfficacia csprime la capacita dell’azienda di riuscire a otlencre al momento op-
portuno lc tipologic di prodotto desiderato. In qucsto scnso quindi lc prestazioni che
sono riconducibili all’cfficacia si rifcriscono implicitamente alla variabilc tempo.

4 11 Palazzi F., Nuovissiino dizionario della lingua italiana, Casa Editrice Ceschina,
Milano, 1939, p. 405, deflinisce 'effettivita come «'essere cffcllivo’ ¢ cioc comce la
capacita di “produrrc un cflctlo rcalc, cfTicicntce, clficace”. La diffcrenza di significa-
lo Lra “‘cfficace”’, “cfficicnte” cd ““cffcltivo’’ ¢ inoltre oggetto di riflessionc da partc
del Tommasco N., Dizionario dei sinoninti della lingua italiana, Casa Editrice Vallar-
di, Milano, 1963, p. 288. ' :

'S Webster’s Third New International Dictionary of the English Language, Bell &
Sons, London, 1961, p. 725, dcfinisce effectiveness conc the quality or statc of being
effective; efficacy come the power lo produce ar effect: effectivencss; efficiency comc
the power, characteristich quality, or nanuner of operation of an efficient cause: ¢ffec-
tiveness.
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INPUT STANDARD OUTPUT
- DESIDERATO STD = OD/TD DESIDERATO
(ID) (D)
|::> SISTEMA OPERATIVO ,——> EFFICACIA E
D'IMPRESA = IR E
INPUT OUTPUT
EFFETTIVO EFFETTIVO
(IE) (OF)
EFFICIENZA EFFETTIVITA
OE/IE -
o e——— — x
STD €=¢©

Figura 5.1 — Lfficienza, efficacia ed effettivita

Per una migliore comprensione di questi tre concetti, in tabella 5.1
si presenta un esempio numerico. Il sistema operativo in esame ¢& pre-
posto alla realizzazione di un generico prodotto finito. Lo standard pro-
duttivo assunto ¢ pari a 6 unitad di prodotto per ciascuna ora di lavora-
zione del sistema ¢ rappresenta un valore riferito a una produzione sui
massimi livelli operativi.

L’csempio individua quattro ipotesi tcoriche che definiscono i seguenti
scenari:

1. produzione sia cfficiente sia cfficace; -
2. produzionc cfficace;

3. produzionc cfficientc;

4. produzione poco cfficiénte ¢ poco cfficace.

Con riferimento alla tabella 5.1 le prime duc colonne, (@) ¢ (), rap-
presentano rispettivamente I’output desiderato (0oD) e I’input desidera-
to (zD); queste due variabili assumono per ipotesi valori costanti nei
quattro scenari: I’impresa desidera ottenerc 30 unitd di prodotto finito
a fronte di 5 ore lavorative, nel rispctto di uno standard di 6 unitd di
prodotto per ora, colonna (c).
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La colonna (d) riporta I’output effcttivo (OE) ¢ cio¢ le unita di pro-
dotto [inito cffettivamente ottenute nelle quattro ipotesi. La colonna
(e), input cffettivo (/E), conticne le ore produttive effettivamente uti-
lizzate nci diversi scenari. Nel primo caso si ottengono 30 unita di pro-
dotto finito impicgando 5 ore lavorative, riuscendo in tal modo a rag-
giungerc il valore standard ipotizzato; nel secondo caso, per ottencre
Ic 30 unita di prodotto desiderate, sono state impicgate 6 ore lavorative
rispctto alle 5 ore previste; nel terzo ¢ quarto caso sono state impicgate
solo 4 orc lavorative perché si sono presentate, per esempio, situazioni
di indisponibilitd di materic prime che hanno determinato un arresto
dclla produzione, riuscendo a ottencre, rispcttivamente, 24 ¢ 18 unita
di prodotto [inito.

Le ultime tre colonne, (f), (g) ¢ (1), esprimono nell’ordine i valori di
cfficicnza, efficacia cd effettivita per i quattro scenari ipotizzati.

Lo scenario 1 definisce una situazione limite di cccellenza produttiva
caratterizzata dalla massima cffettivita. Lo scenario 4 rappresenta, vi-
ceversa, una situazione con un valore molto basso di effcttivita che espri-
me scarsi risultati in termini sia di efficienza sia di efficacia. Gli scenari
2 ¢ 3, infine, presentano valori medi di cffettivitd a fronte di una pre-
stazione cfficace ma non efficiente nel primo, ed cfficiente ma non cffi-
cacc ncl sccondo.

In figura 5.2 sono rappresentati graficamente nel piano i valori che
gli indici di cfficienza, cfficacia ed cffettivitd assumono nei quattro sce-
nari. Il grafico (a) consente di ottenere ’efficienza e ’efficacia a partire
dai valori dclle quattro variabili clementari: output effettivo ¢ desidera-
to, input cffettivo ¢ desiderato; I’efficicnza ¢ espressa come tangente
dell’angolo sotteso dalla retta che congiunge ’origine degli assi al pun-
to rappresentativo di ciascuno scenario. Ruotando in senso orario di
90 gradi il scgmento che definisce il valore dell’efficienza sull’asse delle
ascisse del grafico (b) ¢ riportando il medesimo valore dell’cfficacia, dal-
Pordinata del grafico (a) a quclla del grafico (b),_ ¢ possibile individuare
graficamente il valore dell’cffettivita nci diversi scenari ipotizzati. Nel
grafico (b) si riporta, infatti, in ordinata ’efficacia ¢ in ascissa ’c[[i-
cienza; I’area del rettangolo, individuata dal prodotto di queste duc va-
riabili, esprime appunto il valore dell’cffettivita.

Le relazioni tra cfficienza, cfficacia ed effettivitd possono essere, al-
tresi, espresse attraverso una rappresentazione tridimensionale, ripor-
tando sull’assc (z) il valore dell’effettivita ¢ sugli assi (x) ¢ (y) rispettiva-
mente i valori di cfficacia cd cfficienza. Questa rappresentazione & pro-
posta ncl grafico riportato a figura 5.3. '











































































