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1L gruppo di lavoro composto da Alberto De Toni, Guido Nassimbeni e Marco Maierotti

ha predisposto il presente studio per evidenziare le attuali problematiche e le future opportunita
del settore dell’occhialeria. |

Tale elaborazione si inserisce perfettamente nellattuale difficile momento dellindustria
dellocchiale, dovuto alle oggettive difficolta di operare in um mercato sempre pit globale e
competitivo, caratterizzato da ung concorrenza straniera oltrermodo agguerrita ed in particolare
dalla manodopera a basso costo del sud - est asiatico.

Queste caratteristiche congiunturali fanno, puriroppo, interessato anche il distretto
bellunese dellocchiale e, soprattutto oggi, le piccole e medie imprese vivono un periodo di
particolare crisi a causa della progressiva perdita di competitivita conseguente alle nuove esigenze
del settore che privilegiano attualmente [a grande dimensione, a scapito delle piccole - medie
occhialerie che costituiscono [a maggioranza delle imprese operanti nella provincia di Belluno,

I presente lavoro vuole essere un contributo utile per esaminare i vari aspetti della
produzione dellocchinle ed ¢ sicuramente una necessaria ed indispensabile guida affinché i nostri
operatori possano adeguarsi alle nuove esigenze del mercato mondiale, attraverso un cambiamento
radicale delle proprie strategie e la riformulazione di nuovi meccanismi idonei per ritrovare un
preciso ruolo nellambito di una instabilita #2[Cambiente globale odierno.

Desidero ringraziare, a nome mio personale e dell’ Amministrazione provinciale tutta,
Alberto De Toni, Guido Nassimbeni ¢ Marco Maierotti, con la speranza che il loro lavoro possa
essere di valido supporto a tutti gli operatori dellocchiale della nostra provincia per un rapido
rilancio di un settore che é stato, é e dovri rimanere il card; ine della nostra economia montana.
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- arch. Oscar De Bona -
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INTRODUZIONE

I cambiamenti che hanno interessato i mercati negli ultimi decenni, ed in
modo particolarmente accentuato durante gli anni 90, hanno contribuito alla
formazione di un ambiente globale, sempre pit competitivo e caratterizzato da un
alto dinamismo. In questo scenario si trovano ad operare, con oggettive difficolta,
anche le piccole e medie imprese caratterizzanti le Regioni ad alto tasso di
mdustrializzazione del Notd Est d’Ttalia.

Alcune caratteristiche congiunturali, che possiamo titenere intimamente
cotrelate all'apertura ed alla globalizzazione dei mercati, hanno influito su tali realta
produttive ed in particolare:

® Hanno imposto un confronto diretto ed inevitabile con i concorrenti
stranieri (in particolare con 1 nuovi competitors dei Paesi emergenti)

Hanno aperto nuove opportunita verso nuovi mercati ¢/o segmenti
Hanno richiesto notevoli sforzi per rimanere competitivi in questo scenatio

Il fenomeno ha interessato anche il distretto Bellunese dell’occhiale ed oggi,
soprattutto le piccole imprese, vivono un periodo di crisi. Questo a seguito della
progressiva perdita di competitivita dovuta al repentino cambiamento delle forze
competitive del settore, che privilegia oggi la grande dimensione a scapito delle
piccole — medie occhialerie costituenti la maggioranza delle imprese operanti nella
realta distrettuale.

Dopo una continua crescita, di volumi di produzione e di fatturati, calminata
nella meta degli anni 90, 1 fattori critici di successo nel settore dell’occhialeria
sembrano divergere da quelli che hanno dominato lo scenatio negli scorsi decenni
ed i particolare si configurano sempre pit nella innovazione di prodotto e nella
commercializzazione/distribuzione.

Queste tendenze caratterizzeranno i mercati anche per il prossimo futuro. Alla
luce di ci0 sembra inevitabile per gli imprenditori e per le aziende di ogni
dimensione, il passaggio attraverso una fase di revisione delle proptie strategie
finalizzata alla ricerca ed alla formulazione di meccanismi di difesa e di attacco per
mantenere la propria competitivita nella turbolenza dell’ambiente globale odierno.

Tra le abilita gindicate cruciali per il futuro viene spesso indicata la capacita di
sviluppare nuovi prodottt in tempi sempre pia rapidi, garantendo i tispetto di
Standards qualitativi adeguati a quelli che distinguono sui metcati internazionali
Pocchiale made in Italy. A tale scopo il processo di sviluppo prodotto (NPD)! deve

! La sigla riprende la terminologia anglosassone: New Product Development.

1



1L processo di Sviluppo Prodotto nel settore dell'occhialeria: opporinnita e sfide per le piccole ¢ medse imprese

essere sottoposto ad una riflessione strategica: un vantaggio competitivo duraturo
puo essere acquisito attraverso la capacita di sviluppare rapidamente nuovi modelii.

Questa abilitd permette di non perdere I''mmagine che Pocchiale italiano ha
saputo ottenere in tutti 1 mercati mondiali e di differenziarlo nei confronti del
prodotto concorrenziale (che, pur avvicinarsi agli standards qualitativi, mantiene un
certo anonimato soprattutto nei fattori stilistici) rendendolo sempre pit innovativo e
stmbolo dello stile di vita in cui il cliente vuole ritrovarsi. La rilevanza strategica
dell'imnovazione di prodotto interessa non solo i produttori di occhiali finiti ma
anche quelli di semilavorati e gli specialisti della finitura. Queste attivita sono infatti
le principalt responsabili della personalizzazione di prodotto e quindi possiedono un
peso rtilevante nellinnovazione. Inoltre, la fitta rete di rapporti di filiera
caratterizzanti la realta distrettuale impone un’attenzione particolare aflo snellimento
del processo di innovazione a tutti 1 partecipanti. |

La capacita di sviluppare nuovi prodotti rappresenta, quindi, uno degli assess
fondamentali e necessari al successo futuro anche nel settore dell’occhialeria. Tale
capacita si conctetizza nel saper eccellere nei seguenti fattori:

®  Ridurre il tempo di sviluppo prodotto, fime — to — market 2(TTM)

®  Acquisire capacita e conoscenze in grado di creare una differenza di Know —
How rispetto ai concorrent®

® Adottare un’organizzazione e delle metodologie di lavoro orentate allo
sviluppo prodotto

= Utilizzare tecnologie informatiche di supporto al processo di sviluppo
prodotto (in particolate per la progettazione per lo snellimento del
rapporto chiente — fornitore)

Sviluppare nuovi prodotti in modo efficiente ed efficace presuppone un
attento studio da parte dell’impresa nei confronti del prodotto, del mercato e
soprattutto della propria realta.

Posstamo dire che, se da un lato un prodotto “giusto” comporta notevoli
ripercussioni positive per 'azienda, che si concretizzano nel’aumento della quota
di mercato posseduta, nellincontro e nella soddisfazione di nuovi client,
nellincremento delPimmagine aziendale, dalaltro, un prodotto “sbagliato™
comporta altrettante grosse perdite per azienda.

St deve tenere conto, moltre, della difficolta di proporre sistematicamente sul
mercato prodottt di successo; ecco quindi il perché, riuscirci, permette di acquisire

i

¢ Padando di #ime — fo — market intendiamo:
(CLARK,1991) :
* A tale proposito € interessanfe quanto detto da PAOLUCCI (1997) “ ...da quesio processo di creazione ed
accupinly  di capacita 7 grado di garantive un pinl efficiente wiiliszo di conoscensa, gid esistente, le imprese st aspettane wn
anmento della loro competitivita. ...

“...la rapiditd con onf Dagienda passa dal concetto al mervato...”



I wiroduzione

un vantaggio competitivo in grado di creare una diffetenza, con i concorrenti,
difficilmente colmabile.

11 presente lavoro vuole fornire agli smprenditori nna melodologia per condurve razionalmente
lo ﬂfﬂfiz’o della propria realta (che abbiamo desto rappresentare nn presupposts per lo sviluppo delle
capacita accennate) al fine di matnrare una maggiore capaciia nel proporre velocements novi
prodotti sul mercato. '

In particolare lo studio si propone 5/ raggungimento dei seguents obiettivi:

1. Porre in luce gl aspetti peculiari del Pprodotto “occhiale” che assumono fondamentale
imporianza nel processo di sviluppo prodotto ¢ che contribuiscone 4 differenziarlo da
quello del concorrente

2. Fornire una panoramica delle tecriche (gestionali, ¢ organizzative) utihzzate per
raggnngere presiaziont di efficienza nello sviluppo prodotto.

3. Proporre aleuni stramenti ed agioni concrete per razionalizzare ¢ valorizzare il processo
di sviluppo prodotto al fine di maturare un'abikiti che ports, nel tempo, al
raggiungimento del vantaggio competitivo cui abbiamo accennato,

Lo studio ¢ stato articolato nei seguents paragrafi:

nel primo di essi sard posta in e | importanza fondamentale del tempo nispetto agl altri
Darametri caratterizzanti il processo di sviluppo dei nuovi Prodetti (costi del processo, prestazioni
del prodotto) nel settore dell’occhialeria, alla luee di wna breve analisi inirodutiiva sulle dinanriche
settorials e sulle tendenze evolutive del prodotto

Nel secondo paragrafe, alls Juce dellimportanza sirategica della variahile “tempo’,
analizzeremo aleune tecniche innovative di gestione ed organizzazione del processo di sviluppo
prodotio.

Nel terzo paragrafo si presenta wna sintesi delle Jasi attraverso Je guali i articola
tipicanente lo sviluppo del prodotto occhiale. Ouesta sintess ¢ volutaments esemplificativa, mirando
a fornire al piccols imprenditore una visione globale del processo di sviluppo prodatto, utile spunto di
riflessione e di confronto con il proprio processo di innovazione.

Nel guarto paragrafo si voghiono proporre aleune azgoni concrete, rivolte alle Dprccole e medie
occhialerte, finalizzate alla rivalutazione, in chiave strategica, del processo di sviluppo prodotto ¢ _
alla sna formalizzazione razionale: primo passo verso i raggiungimento di un vaniaggio
conpelitivo.

Non si vitole entrare nello specifico, in quesia sede, per la sostanziale diversita che le agiende
del distretto presentano, che a sua volta s npercuote nella diversitd di conduzione del processo di
sviluppo prodatto. Si voghono invece delineare dei prineipi guida che, alla lnce dell’elevaro Evello
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recnologico ragzinnto dalle aiende del distretio, illustrino corze, attreverso un alfenta e razionale
riorganizzazions delle attivitd di svibappo prodotio (vickiedente hassi Lnvestiments jinanziari), siano
migliorabili aleine presiagion: aziendals: in modo particolare i1 tempo.

Udine, gennaio 1999



1. LA CRITICITA’ DELLA VARIABILE “TEMPO” NEL SETTORE
DELL’OCCHIALERIA

1.1 Caratteristiche settoriali.

Il settore dell’occhialeria, in Italiz, si identifica praticamente con la Provincia di
Belluno. Qui, infatti, si trova il distretto delPocchialerial dove ha luogo I'80%
dellintera produzione Italiana, la maggior parte della quale (’80% circa) & destinata
allesportazione.

La realta distrettuale, radicata da oltre un secolo (la prima fabbrica nasce nel
1878) in questo territorio, & caratterizzata dai seguenti aspetti:

1. Alta densita di insediamenti produttivi. Oggi il distretto conta circa 180
aziende industriali e 650 artigiane?, concentrate soprattutto nella zona del
Cadore anche se il distretto abbraccia il Longaronese, PAgordino e il
Feltrino.

2. Prevalenza numerica di piccole imprese. Questo a causa del processo
produttivo, che si presta alla frammentazione (facilita di trasporto dei lotti
per il basso ingombro e per il peso relativamente limitato, alta richiesta di
lavotazioni manual?®), nonché alla facilith nellavviare piccole nuove
unprese altamente flessibili e specializzate in una o poche lavorazioni.
Questo ultimo aspetto ¢ imputabile all’esperienza e al Know-how accumulati
nel corso degli anni nel distretto, che permette di trovare facilmente
manodopera specializzata, e dal basso investimento iniziale in tecnologia
richiesto per avviare una prima produzione.

3. Intensi rapporti interaziendali sia di competizione che di filiera. A
seguito dello svilupparsi di molte realtd produttive, differenziate per
tipologia di lavorazione effettuata, la filiera si & frammentata portando alla
formazione di una fitta rete di rapporti e di interdipendenza tra aziende.

4. Profondo radicamento sociale e culturale con il territorio a seguito del
massiccio impiego di manodopera locale nel distretto.

In questa realta trovano il loro spazio d’azione i grossi produttoti, quelli di
medie e piccole dimensioni, i fornitori di semilavorati e quelli specializzati nelle
lavotazioni finali (verniciatura, laccatura, decorazioni cromatiche).

! Durante gli anni *80 € 90 si ¢ assistito alla nascita di nuove fabbriche anche nella vicina provincia di Treviso
e in alcuni paesi della provincia di Venezia. Questo a causa dei maggiori servizi alle imprese ¢ alla facilita di
comunicazioni che la pianura offre a differenza della montagna.

2 Da dati SIPAO, 1998.

* Il settore ¢ considerato lbour intensive.



1 processo di Sviluppo Prodotio nel settore dellocchialeria: opportunita e Sfide per le piccole e medie inprese

Analizziamo le caratteristiche salienti di questi raggruppamenti al fine di
evidenziare le forze/debolezze delle piccole e medie imprese (PMI), principali
soggetti destinatari della presente dissertazione.

" Produtiori di grandi dimensioni. Nel distretto operano i primi 4
produttori mondiali di occhiali che sono nel’ordine: LUXOTTICA (Jeader
di settore) SAFILO, DE RIGO e MARCOLIN. Questi hanno vissuto
negli ultimi anni una politica di integrazione verticale della produzione, che
ha pottato ad una progressiva dismissione della subfornitura. Tale politica
aziendale ¢ stata condotta per ottenere maggiore flessibilitd e minori tempi
di risposta al mercato. Durante gli ultimi anni hanno vissuto, infatti, un
processo di crescita sia economica che dimensionale. Con un’offerta
completa, comprensiva di tutte le tipologie di prodotto e portata su tutt i
mercati attraverso reti di vendita capillari, sono in grado di influire
pesantemente sullandamento dell’intero settore.

* Produttori di medie dimensioni. Sono delle aziende industriali che
producono la stessa tipologia di prodotto dei grossi produttori, meno
legato alle grandi firme (monopolizzate da quest) ma in un ampio mix.
Possiedono dimensioni di gran lunga inferiori a quelle degli appartenent
alla categoria precedente che li penalizza dal punto di vista commerciale
impedendo loro di artivare direttamente sul mercato attraverso proprie
filiali commerciali o reti di vendita.

“ Produttori di piccole dimensioni. Sono solitamente legati da rapporti di
Co-Maker nei confronti dei produttori medio grandi, per i quali effettuano
delle patticolati lavorazioni Non pongono particolare attenzione allo
sviluppo dei nuovi prodotti in quanto, date le loro dimensioni e Passenza di
marchi propri, sono costretti a distribuirli nel mercato in forma anonima
ricorrendo alle catene dei grossisti. Somo la categoria di competitori
maggiotmente penalizzati dalla attuale situazione di mercato e sono
particolarmente vulnerabili ai cambiamenti.

= Produttori artigianali. Numericamente sono molto tlevanti e svolgono
principalmente Vattivita di terzisti. La piccola dimensione & il loro fattore
penalizzante anche a seguito dellintegrazione verticale dei grossi
produttori. Hanno raggiunto un notevole grado di specializzazione ¢
forniscono prestazioni, che abbracciano tutto il processo produttivo, con
un alto livello qualitativo

® Produttori di semilavorati. Sono delle aziende che si sono specializzate
nella produzione dei semilavorati necessari ai produttori deghi occhiali finiti
(minuterie per occhiali). Possiedono una sostanziale diversita tecnologica
con essi che, in pratica, sono degli assemblatori. Si sono focalizzati su
un’attivita altamente strategica nella catena del valore in quanto il
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semilavorato ¢ in grado di differenziare pesantemente 'occhiale finito sia
dal punto di vista estetico che del costo. Le attivitd di realizzazione dei
semilavorati sono, infatti, le maggiori responsabili del costo di produzione
a causa dell'alto livello tecnologico necessario per la realizzazione degli
stampi e della pluralitd di lavorazioni necessarie. Solitamente lavorano sul
progetto dei produttori ma esistono alcune aziende che conducono una
forte attivita di svituppo di semilavorat (e di ricerca sui materiali e
tecnologie produttive) che propongono direttamente sul mercato aglt
assemblatori.

® Fornitori di lavorazioni di galvanica. Rappresentano una categoria di
aziende specializzate nelle operazioni di verniciatura, colotitura e finitura
degli occhiali. Per le loro caratteristiche lavorano per committenti che sono
produttori di occhiali finiti. Anche alcune di esse conducono una cospicua
attivitd di innovazione sia in termini di gradazioni cromatiche che di
metodologie di verniciatura e coloritura tese ad ottenere risultati migliori
sotto il profilo qualitativo ed estetico. Come per i produttori di semilavorati
possiamo affermare importanza strategica di tali aziende che svolgono
lavorazioni con alto grado di personalizzazione del prodotto finito.

Dobbiamo ricordare, inoltre, che anche i produttori di semilavorati e le
galvaniche possono essere suddivise in classi dimensionali.

‘Nella realta odierna del settore dell’occhialeria, il distretto bellunese vive oggl
un periodo di crisi, soprattutto a carico delle piccole e medie aziende. Questa crisi,
cominciata con la stagnazione del mercato tegistrata nel 1996 (dopo anni di forte
crescita il tasso di incremento della produzione scende, dai hivelli del +8%, al +2,8%.
Analogamente anche le esportazioni rallentano la corsa e cominciano ad aumentare
progressivamente anche le importazioni) sembra destinata a segnare una svolta
radicale nel destino dell’occhialeria bellunese: la realty distrettuale, che da mezzo
secolo ha vissuto una crescita costante, sembra perdere Ia sua competitivita.

I dati del 1998 confermano Pandamento registrato nei due anni precedentt: un
btusco tallentamento della produzione e delle esportazioni (entrambe del +2.5%). Si
tegistra inoltre un aumento consistente delle importazioni che si stabilizzano attorno
al +17%, segno che il prodotto concorrenziale comincia ad intaccare il mercato
Italiano.

Cerchiamo di individuare i fattori attefici di questo cambiamento e dello
squilibtio delle forze competitive a sfavore delle imprese bellunesi. 11 maggiore
punto di forza delle occhialerie del distretto ¢ stato Palto livelio tecnologico
posseduto e la grande espetienza che il processo di filiazione, che ha fatto nascere da
sempre le nuove realtd produttive, ha favorito ed alimentato. La costante e sicura
presenza della domanda, per tutti i produttor del distretto ha imposto una

+ ANFAO 1998,



1L processo di Sviluppo Prodotto nel setiore dell'sechialeria: opportumitd ¢ sfide per le picole ¢ medie imprese

particolate attenzione allattivitd di produzione. Questa era generata, per la
maggioranza delle imprese, dagli ordini del cliente che solitamente era M'impresa di
maggiori dimensioni con cui era instaurato un rapporto consolidato di subfornitura.
Per una serie di fattori che abbiamo accennato e che riprenderemo brevemente, le
grosse aziende hanno portato avanti una politica di integrazione imponendo ai
piccoli produttor il distacco progressivo dalla loto realti. Feco cosa ha spinto e
favorito 'integrazione verticale:

* La risposta al mercato piti veloce. Sia in termini di sviluppo dei nuovi
modelli in base alle richieste, sia di puntualiti e velocita delle consegne.

¥ Maggiore flessibilita produttiva

" Rispetto di standards qualitativi elevati. Molti subfornitoti sono stati
eliminati in conseguenza alla mancata certificazione di qualita, condizione
Ormai sine gua non per proporsi sul mercato.

" Frequente innovazione tecnologica. Lhatilizzo, negli ultimi anni, di
materiali innovativi (come il titanio, Pacciaio, le leghe nichel free...) ha
imposto anche alla subfornitura ed ai piccoli produttori un adeguamento
tecnologico che non tutti sono tiusciti a sostenete a causa delPelevato
mvestimento finanziatio richiesto.

A seguito di questi cambiamenti la piccola impresa bellunese deve riuscire a
proporsi direttamente sul mercato o ricoptite una posizione di nicchia che gli
permetta di mantenere un rapporto consolidato di partnership con committenti di
dimensioni maggiori,

La prima ipotesi non ¢ tuttavia priva di difficoltd, riconducibili principalmente
alle seguenti:

" Produttori dei Paesi emergenti. Sono localizzabili principalmente nel
Sud-Est Asiatico dove, da alcuni anni, sono entrati pesantemente nel
settore produttori di elevate dimensioni che propongonc sul mercato un
prodotto di basso prezzo che sta raggiungendo  standards qualitativi
patagonabili a quelli dei produttori europei.

° Lunghi canali distributivi. 11 potere distributivo degli ottici rimane
elevato poiché il punto vendita specializzato € ancora i modo principale di
commercializzazione. 1 piccoli produttori non tiescono ad andare sul
mercato senza dover passare per una serie di intermediari e grossisti che,
allungando il canale distributivo, sono responsabili di un fotte incremento
del prezzo del prodotto.

Anche a causa di questi due fattori Ia competizione si ¢ spostata dalla

produzione alla distribuzione e dallinnovazione di processo a quella di prodotto.
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Quali azioni possono ntraprendere 2 questo punto i produttori della realth
distrettuale per riproporsi sul mercato in taniera competitiva? Per rispondere a
Per. Hptop : p sy
questa domanda dobbiamo accennare allevoluzione del prodotto occhiale.,

L2 Tendenze evolutive del prodotto.

Dagli anni *80 Pocchiale ¢ indissolubilmente legate alla moda e ne segue, di
conseguenza, le repentine variazioni e i cicl stagionali.

Questo prodotto, oggi, ha perso la sua principale funzione di strumento dj
correzione e protezione della vista ed ha assunto sempre di piv la veste di
accessotio dell’abbigliamento diventando simboio dello stile di vita del cliente. Cio
ha portato da una parte ad una drastica riduzione del ciclo di vita del prodotto e
dallaltra al continuo mutare di forme, colori e materiali che hanno imposto alle
aziende una particolate attenzione ai fabbisogni del mercato da tradursi in nuovi
prodotti. Nel contempo il mercato, che ha assunto una configurazione globale, si &
notevolmente segmentato aprendo nuove opportunita di nicchia, oggetto di
competizione per i produttori bellunesi. Questo fenomeno si & particolarmente
accentuato negli ultimi anni ed oggi tocca il suo punto piu alto. Le richieste di
infiovazione sono sempre piu frequenti, ghi stili di vita e i modell cambiano
velocemente e sono molto differenziati nej mercati, soprattutto nei Paesi in via di
sviluppo dove la differenza sociale si fa sentite pesantemente. Una conferma di
questo dato scaturisce dal comportamento delle grandi aziende che rinnovano oltre
i 40% annuo del proptio campicnario e propongono muove linee commerciali.
Aumentz la richiesta di mix e diminuiscono volumi di produzione: le grandi
aziende tendono a produtre lotti sempre minori per ridurre il rischio dovuto ad una
produzione che, per anticipare il mercato, deve essere per forza a previsione.

Tra gli anni *80 ¢ la meta degli anni 90, la crescita registrata dalle imprese del
distretto dipende in gran parte da questo: il legame con Ja moda ha creato per il
mercato una domanda aggiuntiva che si soviappone a quella dellocchiale per la
correzione delle patologie visive e che interessa soprattutto i modelli da sole. In
questi anni le aziende operanti nella realts distrettuale hanno visto: aumenti della
produzione e dei fatturati, crescita delle esportazioni, crescita dimensionale. F in
questo contesto che 1 produttoti cadorini hanno vissuto, parallelamente alle grandi
aziende, il periodo di crescita di questo decennio.

Tl legame con Ia moda ha favorito Vingresso nel settore delle grandi firme che
hanno contribuito a frazionare ulteriormente il mercato con la creazione di un
segmento importante, oggi quasi monopolizzato dai grossi produttori: il segmento
delle griffes.. Un esempio calzante di quantc possono essere rilevant in un mercato
segmentato 1 posizionamenti strategici ¢ dato dal segmento delPocchiale da sports.
Appatso circa due anni fa ha permesso ad alcune aziende di ottenere lusinghieri
tisultati, tanto da essere oggetto di particolate attenzione da parte dei produttori
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medio-grandi®.Si tratta di un prodotto ad alio contenuto tecnico, realizzato in
materiali in grado di assicurare particolari comfort , da utilizzarsi durante la pratica di
alcuni sports come lo sci, il zekking, Ta monntain-bike.

Le ultime analisi settoriali vedono Pacquisto sempre pin orentato verso
prodotti innovativi sia sul fronte dei matesiali che su quello del design e del colore. 1
forti contenuti stilistici sono richiesti ed apprezzati in tutti i mercati mondiali.

1.3 Un quadro di sintesi.

Alla luce di quanto detto riguardo il settore, il distretto e 1 prodotio,
proponiamo una sintesi schematica, finalizzata a porre in Juce i nuovi fattori critici e
le nuove forze competitive del settore:

L. Forte legame con la moda: presenza delle grandi firme, cambiamenti
stagionali dei fattori stilistici (forme, dimensioni, colori). La griffe ¢ diventata
uno dei fattori competitivi pit tilevanti ma le gtandi firme sono
monopolizzate dai grossi produttori. _

2. Sostanziale riduzione del ciclo di vita del prodotio con punte
estremamente basse (1.5 anni) riscontrate nel segmento del sole. La
necessita dei produttori & di aggiornare sempre piu rapidamente i fattori
stilistici cercando di anticipare i gusti e la moda; 1 tempi di sviluppo
prodotto (6 — 8 mesi) sono, infatti, ancora molto lunghi se paragonati alla
vita media dell’occhiale.

Presenza su tutti i mercati internazionali del prodotto “nade in

Zealy” . 1occhiale italiano & conosciuto e ricercato per le caratteristiche

che lo contraddistinguono dal prodotto concorrenziale molto pit anonimo:

stile, qualita, tecnologia, comfort.

4. Forte segmentazione del mercato (n base alletz, al sesso, allo stile di
vita, alla funzione attribuita al prodotto...) con conseguente presenza di
numerose nicchie. La frammentazione del mercato & destinata ad
aumentare anche nei prossimi anni.

5. Focus competitivo si sposta dalia produzione alla distribuzione. Tl
valore aggiunto & concentrato sempre pid nella fase distributiva. Questo
penalizza soprattutto 1 produttori  di piccole dimensioni, cioé la
maggiotanza delle aziende operanti nel distretto.

6. Offerta sempre pin significativa del prodotto del Far —East. Sia sui
mercati internazionali che su quello nazionali che ha registrato un aumento
del 17% delle importazioni nel *98.

E.)J

S Hsistono, oggi, degli specifici accordi tra alcune occhialedie e produttori di articoli spottivi per la gestione
comune di alcuni marchi.
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Questa setie di fattori e di dinamiche settoriali impongono ai produttoti locali
una seria riflessione strategica che, attraverso Panalisi delle caratteristiche
dellocchiale italiano nei confronti del prodotto straniero, conduca ad una
ristrutturazione di formule imprenditoriali e sia stimolo di tealizzazione di azioni
concrete per rimanere competitivi sul mercato globale. :

I punti di forza che caratterizzano Pocchiale italianc sono da sempre:
I'innovazione tecnica, lo stile e la qualita del made in Iialy; da sempre conosciuti sui
mercati internazionali.

Quello che di sicuro le piccole e medie occhialerie dovranno fare per i futuro
sara di non far perdere queste caratteristiche al prodotto ma di esaltarle al fine di
impedire che la competizione avvenga su fattori esclusivamente legati al costo.
L’occhiale dovra essere sempre riconoscibile sui mercati e facilmente distinguibile
dai prodotti dei concorrenti dei Paesi emergenti.

Per questo 1l processo di sviluppo prodotto (New Product Develgpment) dovra
essere rivalutato in chiave strategica come elemento fondamentale per la
competizione futura. In particolare la sua dimensione critica e principale sara quella
temporale. :

1.3 L’importanza del “tempo” nel processo di sviluppo prodotto.

Alla Iuce di quanto analizzato, con riferimento particolare alla riduzione del
ciclo di vita del prodotto ed alla spiccata sensibilits del cliente nei confronti del
fattore mnovazione, i tempo di sviluppo dei nuovi prodotti (TTM) assume quanto
mai il ruolo di fattore critico di successo nel settore dellocchialeria,

Sviluppate prodotti in tempi brevi permette, mfatti, di aumentare la frequenza
di introduzione (FI) e quindi di poter proporre sul mercato occhiali sempre in
accordo con le tendenze della moda che sono destinate 2 repentini mutamenti.

I vantaggi ottenibili dalPaccorciamento del Time To Marka (T'TM), quindi
dall'introduzione anticipata dei prodotti nel mercato, sono molteplici:

= Allungamento della vita del prodotto. Un prodotto introdotto puntualmente sul
mercato avra un ciclo di vita pi Jungo. Tn questottica ogni risparmio di
tempo nello sviluppo prodotto aggiunge un periodo di potenziale vita sul
mercato. Tale vantaggio ¢ visualizzato in Fig. 1.1.

®  Aumento della quota di mercato. Al prodotto introdotto pet primo in assoluto
spetta la quota potenziale del 100% Prima si introduce i nuovo prodotto
sul mercato pil possibilita ci sono di conquistare e mantenere una quota
significativa.

®  Possibilita di realizzazione di margini di profitto pin elevati. Per il prodotto che per
primo appare sul mercato 'azienda pud usufruire di maggiore liberta di
prezzo che consente di realizzare i maggiori margini. Successivamente, a

11
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seguito deilmtroduzione dei prodotti da parte della concorrenza, il pezzo
potra diminuire.
®  Possibilita di seguire con pin efficienza ke variazioni di mercato. Che abbiamo visto
essere quanto mai repentine per quanto riguarda il prodotto occhiale
Creazione di immagine d&i azienda innovativa. 1’immagine aziendale & infatti
intimamente correlata al prodotto che risulta responsabile della percezione
che 1 mercato ha del’azienda.

Vantaggi derivanti
da un ciclo di vita
pilt lungo

Introduzicne introduzione
anticipata ritardata

Fig. 1.1 “Introduzione anticipata sul mercato”

Fonte: Preston G., Donald R., 1995

Indipendentemente dal tempo di sviluppo, le aziende devono mantenere sotto
attento controllo il momento del lancio dei nuovi modelli sviluppati. Esso dipende
da una serie di fattori che prenderemo brevemente in considerazione.

Il campionario aziendale & rappresentato da un portafoglio di prodotti
scomponibile mediante 'uso delle seguenti variabili:

= Tipologia di prodotte. Vista o sole

® Materiale. Principalmente metallo o plastica

= Fascia di eta del cliente

" Sesso del cliente

@  Stile di vita

® Appartenenza a linee commerciali. Firmate dallo stilista (caso dei grossi
produttori che possiedono le maggiori griffis) o proposte dal produttore
per raggruppare 1 modelli in base ad una o piti caratteristiche salienti.

®  Mercato o nicchia di destinazione

Il prodotto, differenziato a seconda delle variabili elencate, possiede diversi
momenti di commercializzazione durante il corso dell’anno.



La criticeid della variabile “TEMPO?” nel settore dell’occhialeria

I momenti adatti al suo ingresso sul mercato sono temporaimente a monte det
periodi in cui, storicamente, si registra il picco di domanda di quella tipologia di
prodotto.

Un esempio calzante pué essere ottenuto dall’analisi delle linee sole. Poiché il
picco di domanda si ha, per questa tipologia di prodotto, tra i mesi primaverili e
quelli estivi, & importante aver completato le attivita di sviluppo dei nuovi modelli
per la fine della stagione invernale. Questo modo di procedere ¢ facilmente
riconoscibile anche nel comportamento dei grossi produttoni. Essi, che detengono il
segmento delle griffes , lanciano 1 prodotti appartenenti a tali linee firmate, mn accordo
con i principali appuntamenti della moda.

Dal momento della commercializzazione ¢ possibie far partire a ritroso una
scansione temporale che, tenendo conto del tempo totale di sviluppo prodotto, il
Time To Marker (I'TM) e delle sue principali tappe, stabilisce la data di inizio del
processo di sviluppo prodotto al fine di ottenere la puntualita di lancio dei nuovi
prodotti sul mercato ed approfittare dei vantaggi relativi

In conclusione, limportanza della variabile tempo nel settore del’occhialeria,
si concretizza sia nella velocita di sviluppo prodotto, sia nella puntualita di ingresso
nel mercato, in base ai momenti idonei dettati dalle sue richieste.



2. LA GESTIONE MODERNA DEL PROCESSO DI SVILUPPO
PRODOTTO (NPD)

2.1 Nuovi approcci allo sviluppe prodotto: il Lean Product Development
(LPD) _ | _

La crescente importanza strategica attribuita recentemente allo sviluppo dei
nuovi prodotti e la necessita di accorciare il Tzme To Marker (TTM)! in accordo con
le dinamiche settoriali, hanno favotito lo sviluppo di tecniche organizzative e
gestionali innovative rispetto al passato e capaci di rendere il processo pit rapido ed
efficiente.

E’” opportuno ricordare come lo sviluppo prodotto sia un processo trasversale,
che coinvolge in generale diverse funzioni aziendali: una sua conduzione razionale
ed efficace, quindi, non puo che essere il risultato deil’interazione e cooperazione di
una pluralita di attori, interni ed esterni all’azienda.

1l processo tradizionale di svitippo prodotto si compone di una serie di attivitd
sinteticamente rappresentate nella fig. 2.1.

Si noti dall’analisi dello schema come il cliente rivesta un duplice ruolo nel
processo di innovazione: oltre che il destinatario egli ne ¢ anche il suggeritore.

Notiamo inoltre che il processo termina con la vendita ai clienti e Passistenza
tecnica: esso quindi comprende anche la distribuzione che oggi & wn fattore critico di
successo nel settore dell’occhialeria. Il processo di sviluppo prodotto non avviene,
quindi, solo mnternameiite alla fabbrica.

Possiamo affermare, alla luce di cio, che il processo di sviluppo dei nuovi
prodotti accomuna due fattori critici caratterizzanti i settore:

L. L’innovazione di prodotto. Ed in particolare la sua dimensione
temporale.
2. La distribuzione finale.

Operando una sintesi & possibile inglobare le attivita desctitte in 4 fasi che, put
assumendo ruoli e valenze sicuramente diversi a seconda della tipologia di prodotto,
sono riconoscibili pressoché in ogni processo di svituppo:

= JIdeazione, fase di generazione del concetto
“ Progettazione preliminare del prodotto
= Ingegnerizzazione del prodotto

® Ingegnerizzazione del processo

1 11 Time To Market (ITM) ¢ il tempo che intercorre tra il product concept (idea di un nuovo prodotto) ed il lancio
del prodotto sul mercato.
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Lo schema rappresentato nella fig. 2.1 possiede anche un significato
temporale: nell'approccio tradizionale le attivitd sono svolte sequenzialmente. In
patticolare lo scambio di informazioni in un processo cosi condotio &
monodirezionale (dalle fasi 2 monte a quelle a valle) e prende cotpo solo quando
una fase € ultimata. Questo modo di operare comporta da un lato la quasi totale
impossibilita delle fasi a valle di comunicare a quelle 2 monte le ptoprie esigenze -
dato che quando a valle si inizia un lavoro a monte lo si & praticamente concluso -
dall’altro un enorme sforzo, sia in termini temporali che finanziari, nel risolvere a
valle problemi che non sono stati presi in considerazione a monte (BIANCHI)
[1992].

Tutto ci6 comporta che le fasi a valle della progettazione richiedano modifiche
di prodotto per rendetlo compatibile con i propri limiti operativi di processo.

I cambiamenti nei mercati_internazionali, la sostanziale riduzione dei cicli di
vita_dei prodotti finiti e la necessita di aumentare la frequenza di introduzione
(FD? come conseguenza dell'internazionalizzazione dei mercati, delleterogeneita dei
clienti, delle crescenti richieste di personalizzazione, hanno creato la necessiti di
riconfigurate il processo di innovazione verso una sua gestione piu snella’ e veloce.
Sotto questa spinta sono emetsi nuovi approcci gestionali ed otganizzativi,
finalizzati allaccorciamento del Time To Market, alla generazione di un progetto pil
congruente alle esigenze dellutente, in generale alla gestione pii efficace ed
efficiente del complesso di attivitd che, a partire dal product concept, conducono al
lancio del nuovo prodotto sul mercato.

Entro questo scenario si collocano dunque gli approcd di tipo concurrent
engeneering i quali tendono essenzialmente ad una piu stretta collaborazione delle
fasi che intercotrono tra la concezione di un nuovo prodotto e la sua trealizzazione
secondo le specifiche richieste dagli utenti finali Una definizione proposta
dallInstitute of Defence Analysys del dipartimento della difesa degli Stati Uniti e
tipreso da Bianchi [1990] definisce il CE come:

“...un approccio sistematico allo sviluppo conginnto del prodoito, del processo di
Produzione ¢ del supporto logistico vccorrente per mantenerlo operative. 1 obiettiv di
questo approcaio ¢ guello di far considerare, sin dalle prinse fasi dello sviluppo, rutti gh
elementi del ciclo di vita del prodotto, dalla sna concezione alla sua alienaione,
conpresi qualild, costi, programmi di produzione e requisiti per lutente. ..”

* Padando di frequenza di introduzione intendiamo i numero di nuovi prodotti lanciati nel corso di un
intervallo temporale definito (tipicamente I'anno).
* Da qui la terminologia: Lean Prodyct Develgpment (LPD).
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2.2 11 Concurrent Engeneering.

2.2.1 | PRINCIPI GUIDA.
I principi guida del CE sono cosi sintetizzabili:

® L’innovazione ¢ il frutto di un processo interfunzionale. Il
concetto di riferimento del nuovo approccio € che Pinnovazione di
prodotto, piuttosto che un’attivita confinabile entro una singola
funzione (la R&S), ¢ Paumpmr di un processo interfunzionale la cui
gestione assume un valore strategico.

= ]I processo innovativo ¢ tanto pit efficace quanto pit ¢ frutto-
delPintegrazione dei contributi provenienti dalle diverse
funzioni e dagli attori che concorrono all'ideazione, progettazione e
produzione di un nuovo prodotto. L’approccio emergente scardina la
tradizionale gestione separata (disgiunta) e sequenziale delle diverse
attivita di progetto: esse (vedi fig. 2.1) vanno gestite congiuntamente
(da qui il sinonimo Sizultaneous Engeneering). 11 nuovo approccio
promuove il contributo ed i coinvolgimento di tutte le funzioni
coinvolte nel progetto, compresi gli attori esterni, e cioé i fornitori
ed 1 clienti. Con i1 Comourrent Engencering le imprese tentano in
sostanza di mndurre al minimo le separazioni create dalle
organizzazioni tradizionali tra funzioni contigue ma caratterizzate da
modalita operative, risorse e culture diverse quali la progettazione, il
prototyping, la produzione , in certi casi anche la finanza, il marketing,
ght acquisti e le vendite. Tali funzioni, anziché operare in modo
disgiunto e sequenziale, devono convergere e ttovare sinergie. Il CE
offre un insieme di tecniche e una strumentazione operativa specifica
per gestire le interazioni forti esistenti tra concezione di prodotto,
progettazione di prodotto e di processo, lancio, offerta di servizi,
lungo tutto 1l ciclo di vita del prodotto.

= La soddisfazione del cliente rappresenta Pobiettivo e la misura
finale della “qualita del progetto”. Proprio questo orientamento
ed indirizzo comune deve rendere omogenei e congruenti i contributi
provenienti dalle diverse professionalita (= diversi linguaggi e culture)
chiamate a convergere nel progetto.

2.2.2 LA STRUTTURA DI SUPPORTO.
Nel delineare la struttura di supporto del CE, tiprendiamo gli elementi

costitutivi proposti da BIANCHI [1992], visualizzati m fig. 2.2 e sviluppiamo di
seguito alcuni degli ingredienti ritenuti maggiormente significativi.
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Concurrent Engeneering (CE)

Organizzazione Sisteml di gestione Strumenti
Teams interfunzionali = Project Management = CAD
Decentramento delie (gestione delle attivita e = CAM
capacita decisionali delle risorss) = CAE
Sistema di riconoscim. =  Project Control = CAPP
Coinvolgere il manag. {parallellizzazione delle = Group tecnology
Coinvolgere i fornitori attivita e gestione delle

decisioni)

Tecniche e metodologie
" Quality function deploiment
(QFD)
= Design for manufacturing
(DFM)
= Design for assembly (DFA)
= Project management

Fig. 2.2 “Schema generale della struttura ds supporto al CE”

Fonte: elaborazione da
Bianchi, 1992

Organizzazione:

= Early Suppliers Involvement (ESI). Fa leva sullimportante ruolo che
puo avere i fornitore nel processo di sviluppo prodotto. 1 suo
coinvolgimento fin dalle prime fasi del processo consente infatti di:

1. Capitalizzare Pexpertise entro un certo otizzonte applicativo. 11
fornitore puo apportare un importante contributo nelle attvie di
selezione di materiali, sviluppo  dei prototipi, riduzione e
standardizzazione della componentistica.

2. Accorciare i tempi di risposta al mercato. Quando il fornitore &
membro del gruppo designato allo sviluppo di un prodotto/assieme
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funzionale, ¢ in grado di comoscere con maggiotre tempestivita e
profondita le esigenze dellorganizzazione che rifornisce.

3. Contenere i problemi di qualita e i costi di produzione. Problemi di
questo genere scaturiscono di solito dalla mancata considerazione
della capacita produttiva e tecnologica det fornitori da parte dei
progettisti dell’impresa committente. Una porzione significativa della
qualita e dei costi del prodotto si gioca nelle fasi iniziali di
progettazione, che comprendono anche la scelta dei materiali e delle
sorgenti di approvvigionamento. La collaborazione del fornittore puo
rilevarsi preziosa anche nei programmi di analist del valore.

&  Teams interfunzionali di progettazione e sviluppo. L'effetto sinergico
che scaturisce dalla cooperazione interfunzionale pud essere ottenuto
incentivando la collaborazione ed i lavoro in gruppi di progetto
appositamente costituiti. Questo modo di lavorare favorisce anche la
visione dello sviluppo prodotto come un processo trasversale, non facente
capo ad una singola funzione.

Sistemi di gestione:

»  Project Management. Lo sviluppo prodotto ¢ un processo “ad impulso”
cioé unico ed articolato secondo configurazioni temporanee delle tisorse.
1 ’attenzione managetiale si concentra, quindi, sulle fasi di impostazione e
pianificazione iniziale delle attivita, con particolare attenzione alla vatiabile
temporale. Tl CE riprende cosi ed amplia alcuni concetti base di Project
Management, nato appunto per gestire processi ad impulso. Ad esso si
attinge soprattutto per quanto riguarda 1 criteri di articolazione del
processo innovativo, con patticolare siferimento allimpostazione iniziale
ed alla fase di chiusura dei progetti. In particolare:

1. Work Breakdown Structure (WBS). Si tratta di tecniche mediante le quali
& possibile scompotte ed evidenziare tutte le fasi e le attivita che
compongono un progetto ponendo in luce la sequenza logica di
esecuzione.

2. Project Evaluation Tecnigue Review (PERT). Si tratta di tecniche reticolari
adottate pet la tempificazione delle attivita, lindividuazione delle
attivith critiche e di conseguenza del cammino citico.

Tecniche e metodologie
= Variety Reduction Program (VRP). Il VRP ¢ una tecnica teotizzata da

KOUDATE e SUZUE [1990] che ha come obiettivo la tiduzione dei costi
di progettazione e sviluppo prodotto riducendo il numero dei componenti
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¢ dei processi necessari petla sua fabbricazione, senza nel contempo
penalizzare Uofferta al mercato in termini di gamma di prodotti. La criticita
di questo approccio & evidente se si pensa che negli attuali contest
competitivi, caratterizzati da un’elevata dinamica di introduzione di nuovi
prodotti o nuove versioni, diventa critico poter affrontare efficacemente ed
efficientemente - la complessita- gestionale e produttiva dovuta alla
numerosita dei componenti e alle loro diverse combinazioni. La tecnica
popone di suddividere fra costi gestionali (che detivano dalla funzione che
il prodotto deve assolvere) e costi della varieta (imputabili al fatto che pezzi
diversi richiedono normalmente lavorazioni diverse e quindi 'impiego di
macchine ed attrezzature diverse). Queste due classi di costo presentano
andamenti differenti in relazione al grado di varieta (tispettivamente
decrescenti e crescenti all’aumentare della varietd). La tecnica si basa sulla
ricerca del livello di varietd, che ‘deve essere presente in azienda, che

minimizza la somma dei costi funzionali e dei costi della vatrieta.

® Early Problem Detector Prototyping (EPDP). Questa tecnica fa uso
dei prototipi per evidenziare al pil presto problemi e difetti di
funzionamento correlati a certe scelte progettuali. I prototipi possono
essere gia abbastanza simili 2l prodotto finale oppute possono realizzare

solamente certe sue funzionalitd, da testare singolarmente.

® Value analysis (VA). Consiste nello studio della relazione funzionale tra
prestazione e costo di un prodotto. E un metodo per ridurre i costi
mediante la definizione del “valore” dei prodotti o delle loro parti, definito
dal rapporto tra “funzione” e “costo”. Vengono poste in discussione tutte
le funzioni primarie e secondarie del prodotto, valutandone il grado di
funzionalita ed apprezzamento da parte del cliente. Tl concetto guida di tale
analisi € che Putente & disposto a pagare un certo prezzo per alcune
funzioni accessorie del prodotto che acquista. Lo scopo ¢ la realizzazione
di un prodotto a minor costo, fornito al massimo grado di tutte le funzioni
apprezzate dal cliente e privo di quelle per le quali il cliente non & disposto

a pagare alcun prezzo.
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3. IL PRODOTTO “OCCHIALE” E IL SUO PROCESSO DI SVILUFPO.
3.1 Peculiarita progetituali e produttive degli occhiali.

Riprendiamo, di seguito, alcune peculiarita del prodotto al fine di analizzare la
loro influenza sul processo di sviluppo. In particolate ricordiamo:

» La presenza ed il ruolo fondamentale della moda nel suggerire le
caratteristiche {principalmente estetiche) del prodotto.

» L’alto contenuto e varietd di tecrnologie incorporate nel prodottc’

= ]I cospicuo numero di lavorazioni richieste

=  La notevole incidenza del costo del lavoro sul costo complessivo del
prodotto

Queste carattetistiche richiedono un attento approccio alla progettazione che
deve tenere conto dei vincoli dettati dalla complessita produttiva: la progettazione
del prodotto non pud quindi essere disgiunta dall’attenzione al processo tecnologice
di fabbricazione. In altre parole le fasi di ingegnerizzazione di prodotto e di
processo debbono svolgersi con il maggior grado di interazione/sovrapposizione
possibile.

Una sequenza logica di attivita che si rendono necessarie per propotre sul
mercato un nuovo modello & rappresentata nella fig.3.1% Per motivi di semplicita ¢
di chiarezza focalizziamo il nostro esempio sul processo di sviluppo di un occhiale
in metallo. Analizziamo alcune attivitA ponendo in particolare luce la loro criticita
nei confronti della dimensione temporale.

v Product concept — disegno iniziale. E’ la conclusione dell’analisi delle
richieste del mercato ed ha come obiettivo la formalizzazione su catta
dell’idea e del concetto iniziale del nuovo prodotto. Per la natura delle
attivitd legate alla creazione del modello ¢ difficile quantificare la durata di
questa prima fase. Se essa viene condotta efficacemente puo velocizzare le
attivith seguenti, il suo impatto sul tempo di sviluppo prodotto ¢ quindi
inditetto ma cospicuo. Vogliamo potre patticolate  attenzione
allimportanza della fase 1 (concettuale/creativa) in relazione ai tempt e ai
costi sostenuti per il processo di sviluppo prodotto. In particolare
vogliamo evidenziare come attraverso una conduzione razionale di essa

1 Dovute allutilizzo di materiali differenti (anche accoppiati tra di loro sul medesimo modello, come gli
occhiali con frontale in materiale plastico e aste in metallo 0 modelli interamente in plastica che presentano
particolari semilavorati metallict).

2 B bene ficordare come non sia possibile definire una sequenza univoca di attivita data la profonda
differenza esistente tra i produttori in merito  : livello tecnologico posseduto, lavorazioni da esternalizzare,
tipologia di prodotto.
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11 processo di Sviluppo Prodotio nel settore dell occhialeria: opportunita e sfide per le piccote e medie imprese

Product concspt-disegno iniziale

v

- Gostruzione del prototipo

Fig. 3.1 “Esempio di sequenza di attivita del processo di sviluppo prodotto”

possano scaturite vantaggi di tempi e di costo. Facciamo riferimento a quanto
evidenziato nella fig. 3.3. In essa sono rappresentati tre andamenti in funzione
del tempo:
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1 prodotto “occhiale” e il suo processo di stiluppo

a I costi delle modifiche. Intesi come i costi che Pazienda deve
sostenere per modificare alcuni aspetti del prodotto che sta
sviluppando durante il processo di sviluppo stesso. Si osservi come
questi aumentino progressivamente procedendo con il processo, cioé
spostandosi verso le fasi avanzate di sviluppo prodotto. L'impatto sui
costi dovato alle modifiche & quindi maggiore in queste fasi del
processo Prodiici Develgpment.

o 1l numero delle modifiche secondo Papproccio standard e secondo
un apptoccio cotretto, attuabile mediante I'adozione di leve
organizzative —gestionali come il Concurrent Fngeneering. Questo
permette di spostare a monte le modifiche, quando 1 costi sono pid
bassi e maggiore & la facilita di modifica.

APEIGH SO Andamento dei costi delle

A -
Numero delle // modifiche
modifiche

/ / Approccio standard

Fasi avanzate di tempo

sviluppo prodotic

Fig. 3.2 “Impatic delle modifiche fatte tardi”

Fonte: elaborazione da F. Bianchi

®  Prototipazione. Consiste nella realizzazione di un modello rappresentante
fisicamente il disegno di stile iniziale e che renda visivamente Pidea del
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1L processo di Sviluppo Prodotto nel settore dell occhialeria: opportunita e sfide per le piccole ¢ medie imprese

nuovo occhiale, delle sue dimensioni e del contenuto di stile. E’ una attivita
di fondamentale importanza poiché pud aiutate notevolmente Ila
progettazione se, nel prototipo, sono contenute tutte le informazioni
fondamentali alla stesura del progetto.

Progetto del modelio e delle attrezzature. Questa attivitai ha come
scopo la scomposizione dell'occhiale nei suoi semilavorati (aste, cerchi,
musi, nasi, ponti, gancini...) e la formalizzazione, attraverso il disegno
tecnico, delle dimensioni di questi, dell’occhiale e delle attrezzature
necessarie: quelle per la saldatura, per Pavvolgimento dei cerchi e gli stampi
per i semilavorati.

1° interessamento del fornitore. Si contattano i fornitori di semilavorati
(ipotizzando che la sequenza di attivita sia quella di un produttore che non
produce minuteria) per anticipare le tipologie e le caratteristiche dei pezzi
che si andranno a far realizzare esternamente. Si avvia quindi in questo
momento un rapporto di collaborazione nella progettazione del
semilavorato con i fornitore. Questo primo interessamento ha luogo
solamente nel caso in cui il produttore del nuovo modello decida di non
avvalersi di un particolare gia presente nel campionatio del fornitore.
Analisi costi\razionalizzazione componenti. F una verifica grossolana
dei costi di produzione. A valle di questa analisi si pud decidere di
modificare alcuni aspetti del progetto per tendere il prodotto pit
economico o anche di non continuare a sviluppare quel nuovo modello.
Decisione delle lavorazioni da esternalizzare. E bene avere prefissato
fin da questo momento le lavorazioni che saranno eseguite dai terzisti (non
solo fornitori di semilavorati ma anche piccoli laboratori ai quali affidare
alcune particolari lavorazioni) sia per poterli contattate preventivamente e
prenotare la loro capacita produttiva sia per fissare i tempi di esecuzione
dei processo e pianificarne al contempo Pavanzamento.

2° interessamento dei subfornitori. Si attua quando, concluse
completamente le attivita progettuali e decisa la prosecuzione dello
sviluppo del nuovo modello, si contatta i fornitore per
Papprovvigionamento dei semilavorati. A questo punto si conosce il
periodo di uscita sul mercato del nuovo modello e di conseguenza la
fornitura det semilavorati deve essere condotta temporalmente in accordo
con tale data.

Costruzione delle attrezzature. Parallelamente alla costruzione dei
semilavorati deve avvenire la messa a punto delle attrezzature per
Passemblaggio in modo che, una volta giunti in azienda questi ultimi,
possano iniziare le attivita di assiemaggio dell’occhiale. Al fine di ridurre 1l
tempo di sviluppo prodotto ¢ molto importante che le attivita delle



I prodotto “occhiale” e il suo processo di suiluppo

attrezzature e dei semilavorati avvengano in contemporanea; la pit lunga
delle due fasi determina , infatti, il Tzme To Market

Analizzando le attivita descritte possiamo individuate 3 fasi principalt
componenti il processo di sviluppo prodotto:

s FASE 1 fase concettuale/creativa
= FASE2 fase progettuale/tecnica
B FASE 3 fase produttiva

La sequenza delle fasi ¢ visualizzata in fig. 3.3.

LT 1 b LT 2 LT3 :

A
) 4
A
Y

Fig. 3.3 “Le tre fasi principali del processo di sviluppo prodotio”

Analizziamo sinteticamente i contenuti di queste tre fasi. Nella prima di esse
rientrano quelle attivitd, di carattere principalmente creativo, volte alla
formalizzazione del contenuto estetico del prodotto finito. L’attore principale ¢ il
“creativo”, colui che crea il nuovo modello, che cura gli aspetti stilistici, che si
occupa dellinnovazione derivante da forme, particolari semilavorati, variazioni
cromatiche. 11 risultato di questa prima fase rappresenta il punto di partenza della
successiva che si occupa di tradurre in un progetto contenente le specifiche tecniche,
Videa iniziale, il product concept del nuovo modello e delle attrezzature necessatie alla
sua realizzazione. Nella fase produttiva (la terza nella sequenza logico-temporale che
abbiamo rappresentato) vengono testate le nuove attrezzature per la produzione del
nuove modello e si predispone la tealizzazione per un campionario. Si confetma

quindi la correttezza del ciclo tecnologico attraverso il quale si sviluppa la
produzione.
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1L processo di Sviluppo Prodotto nel settore dell'vechialeria: opporinmiti e sfide per le picoole ¢ medse imprese

3.2 I tempi di sviluppo prodotto e Pavanzamento del Processo.

A quanto ammonta il Time To Marker (TTM)? Come & possibile ticercare e
raggiungere Pobiettivo di puntualita di lancio sul mercato?

Per rispondere 2 queste domande dobbiamo considerare la struttura del
processo di sviluppo prodotto, cioé Particolazione delle fasi evidenziate in figura, la
loro sequenza e il loro grado di sovrapposizione, le tappe fondamentali da rispettare
per la puntualita del processo di sviluppo.

In un processo di sviluppo prodotto condotio cercando di ottimizzare Ia
variabile temporale, le attivitd devono essere portate a termine con un certo grado di
patallellizzazione, cioé di sovrapposizione temporale. Ricercare cido e attuarlo
significa ottenere un tempo di sviluppo che ¢ inferiore a quello che si otterrebbe
conducendo le attivita sequenzialmente.

Una misura del grado di sovtapposizione & data dallindice di sovrapposizione
(CLARK, FUJIMOTO)[1990}:

N Rappresenta il numero totale di attivita che compongono il progetto

I Rappresenta il tempo totale pet portare 2 termine il progetto (TTM)

U Rappresenta la durata totale dell’attivita j-ma del progetto

Un valore elevato dello stesso indica una sua gestione efficiente ed un tempo
di sviluppo (TTM) relativamente corto. Un valore basso indica, al contrario poca
sovrapposizione e sequenzialita delle attivita.

Per condutte questo calcolo ¢ utile rifarsi ad un diagramma di GANTT. Una
sua esemplificazione ¢ riportata nella fig 3.4
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1/ prodotto “occhiale’ e il suo processo di sviluppo

Si tratta di un diagramma attivitd/tempo che visualizza la correlazione ( cioe
i legame esistente tra le attivita che oscilla tra gli stati di incorrelazione — totale
sovrapposizione — e di massima cortelazione - totale sequenzialitd di svolgimento)
delle fasi e la loro sovrapposizione. Il tempo € solitamente “discretizzato” e 'unita ¢
tipicamente la settimana.

Si possono calcolare tuttl i parametri temporali utili al fine di caratterizzare le
prestazioni di un processo di sviluppo prodotto ( indice di sovrapposizione, tempo
di sviluppo prodotto). L'utilizzo del diagramma di GANTT rappresenta quindi il
punto iniziale del’analisi temporale di un processo di innovazione.

Fig. 3.4 “Esempio di diagramma di GANTT”

Un esempic concreto di diagramma di GANTT  applicato al processo di
sviluppo di un occhiale sara presentato al patragrafo dedicato alle proposte di
mtetrvento.
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4. INNOVARE LE ATTIVITA’ DI SVILUPPO PRODOTTO NELLE
PICCOLE E MEDIE IMPRESE: alcune proposte di intervento.

Una conduzione logica e strutturata del processo di sviluppo prodotto,
razionale nel compimento delle attiviti che Io compongonoe e nella loro
atticolazione, deve essere un obiettivo anche per le piccole e medie imprese. La
razionalizzazione del processo si  ottiene principalmente mediante una
tiotganizzazione delle attivitd che lo compongono e tichiede bassi investimenti
finanziari, basandosi principalmente su interventi mirati alla migliore allocazione ed
utilizzo delle risorse esistenti nellimpresa. Tali interventi, come si vedra, sono alla
portata anche delle piccole e medie imprese, prevalenti — come & noto — nel distretto
bellunese del’occhiale. La piccola e media dimensione, carattetizzante la grande
maggioranza delle occhialerie bellunesi, privilegia la flessibilih e favorisce
lattuazione di tali interventi riorganizzativi che possono essete attuati e fornire 1
primi risultati in tempi relativamente brevi.

Principalmente si rendono necessarie le seguenti macro azioni:

= (DESCRIVERE I’ESISTENTE)descrizione, formalizzazione del
processo di sviluppo prodotto e scomposizione di questo nelle
attivita elementari mediante la logica della descrizione del tutto
come somma delie parti (WBS)

* (ANALIZZARE I’ESISTENTE) stima delle prestazioni di tempo,
di costo e di utilizzo di risorse necessarie

" (RIPROGETTARE L’ESISTENTE) riprogettazione del processo
ed implementazione di interventi migliorativi).

Proponiamo in fig. 4.1 una flow chart delle macro azioni da mntraprendere per
riotganizzare il processo di sviluppo di un occhiale.

Il fine di questa consiste, allo stato attuale del significato attribuito al
processo nel distretto, nel rendedo conosciuto, descritto, razionalizzato nelle sue
singole attivita, tiproducibile secondo uno schema fissato (diagramma delle attivita),
attuabile in tempi stimati in precedenza (diagramma di GANTT): pianificato, quindi,
1 tutts 1 suot aspettt.

Analizziamo alcuni aspetti rilevanti della fig. 4.1 in relazione alle metodologie
di riotganizzazione del processo di sviluppo. Prioritaria & la formalizzazione del
processo la cui natura e struttura cambia da azienda ad azienda in funzione della:

® Duversita nella tipologia di prodotto (nel distretto operano produttori di
articoli, in tutte le vatiazioni di materiali, e di semilavorati: questa diversita
di prodotto comporta anche una diversita di processi di sviluppo)

® Diversita nella tecnologia posseduta
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Innovare le attivita di Svituppo Prodotto nelle piccole ¢ medie smprese:: alenne proposte di intervento

Diversita nel ricorso alla subfornitura e all’utilizzo di terzisti

| AZIONE

Il AZIONE

ill AZIONE

Fig. 4.1 “Sequenza di intervento delle azioni di razionalizzazione del
processo di sviluppo”
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1 processo di Sviluppo Prodotts nel settore dell'vcchialeria: opportunita e sfide per le piecole ¢ medie imprese

1 fine di questa prima fase ¢ quello di apptodare ad un diagramma di flusso, simile a
quello proposto in fig. 3.1, indicante la sequenza delle attiviti che Pazienda sostiene
per sviluppatre nuovi prodotti.

L’azione successiva ¢ quella di formalizzare Particolazione delle fasi cioé il
modo con il quale esse sono correlate, e visualizzare di conseguenza il grado di
sovrapposizione. Il fine di questa seconda azione ¢ la compilazione di un diagramina
di GANTT in cui, temporalmente, siano evidenziate le attiviti ed il tempo
necessanio per compierle.

Nella fig. 4.2 € rappresentato un possibile esempio, che ptesenta un certo
grado di sovrapposizione, per una azienda produttrice di occhiali

Il tempo di sviluppo prodotto, in un processo con attivita sovrapposte, tisulta
allora coincidente con il tempo che carattetizza il percorso critico! ; questo &
evidenziato nella figura 4.2%

Un aspetto importante, degno di menzione per il suo forte impatto sui tempi
del processo, risulta essere il ricorso alla subfornitura che & abbondante nel settore
dellocchialeria. I tempi di risposta dei subfornitori, siano essi terzisti che svolgono
qualche lavorazione o fornitori di semilavorati, sono importanti per la
determinazione del Time To Market (TTM), soprattutio se Pattivita da essi svolta é
critica. Cio ¢ particolarmente probabile nel caso si tratti di fornitori di semilavoratis.

1l controllo avanzamento del processo di sviluppo e la puntualiti di lancio sul
mercato possono essere raggiunte mediante Pindividuazione e Putilizzo di alcuni
punti di riferimento fissi: gl szgps principali o pietre miliati.

Questi s1 collocano:

® A valle della fase 1, cioé a conclusione delle attivith creative

= Alla conclusione delle decisioni sulle lavotazioni da esternalizzare
= A monte del lancio in produzione

= All'inizio della fase di commercializzazione

' Per percorso o cammino critico si intende il percorse che unisce Pattivity iniziale del progetto con la
finale, attraversando solo attivita critiche cio¢ attivitd che, se condotte con un certo ritardo, determinano
mevitabilmente un allungamento dell'intero processo di sviluppo.

% Ricordiamo che questa figura rappresenta esclusivamente un esempio, non ¢ detto che le attivita critiche
siano le stesse per ogni occhialeria e che la sequenza delle attivita sia la medesima.

* Per la criticita degli stessi accennata al paragrafo 1.
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Innovare le attivitd di Sviluppo Prodoto nelle piceole ¢ medie imprese:: alcune proposie di intervento

Analizziamo, di seguito, le caratteristiche di queste mzksiones di sviluppo
prodotto proposti. La fase 1 rappresenta Pavvio del processo di sviluppo prodotio ¢
la sua importanza consiste nel fatto che, se condotta efficacemente permette di
teniere conto di tutti 1 problemi che si possono verificare durante 1l ciclo di vita del
prodotto. La prima pictra miliare rappresenta dunque i momento conclusive delle
attivita creative: Pocchiale wpuovo ¢ stato definito completamente e sceltot
dall’azienda per essere industrializzato.

11 secondo punto cruciale del processo, che richiede una successiva decisione
in merito al futuro del nuovo modello, si colloca a valle della progettazione e del’
primo interessamento dei fornitori. A questo puiito Pocchiale & stato progettato,
sono stati stimati 1 costi ed 1 terpi (in base anche a quelli di risposta dei fornitori) ed
e stato evidenziato il ciclo tecnologico che dovra seguire, nonché le lavorazioni che
dovranno essere esternalizzate®. E utile fare il punto della situazione in questo
momento per conoscere la fattibilita del modello in termint di tempi e di costi.

La terza pietra miliare ¢ rappresentata dal momento in sono concluse le attivita
riguardanti la produzione dei semilavorati e la costruzione delle attrezzature
necessarie alla saldatura e quindi all’'assemblaggio dei semilavorati al fine di ottenere
gli occhiali grezzi. Questo ¢ un punto molto importante poiché la mancata
conclusione di una sola delle attivita (costruzione dei semilavorati e delle
attrezzature) posticipa inevitabilmente 1l lancio in produzione.

L'ultimo sfep di contrello si trova a conclusione della fase di produzione, inizia
poi il computo del LT di distribuzione, cioé il tempo intercotrente tra la vendita al
grossista e la consegna del prodotto al punto vendita finale (ottico).

St tratta di un passaggio deve essere preso in considerazione sin dalle prime
fasi del processo di sviluppo prodotto non solo perché i tempi di attraversamento
del canale di distribuzione sono lunghi per le piccole occhialerie che non possiedono
punti vendita propri (questo aumenta notevolmente il rischio di non raggiungere la
puntualita di lancio sul mercato) ma anche per costi di distribuzione elevati.

Merita precisare come, sulla base delle date di consegna e dei dati temporali
“storici”, raccolti dallazienda, si possano tempificare a ritroso le date che
caratterizzano 1 4 punti analizzati, date alle quali le attivita immediatamente
precedenti devono essere concluse per raggiungere Pobiettivo di puntualita di
lancio sul mercato.

Da questo strumento ¢ possibile eseguire il calcolo del Time To Market (TTM)
e dellindice di sovrapposizione al fine di fornire una misura della “bontad” del
processo di sviluppo. Vogliamo potre Pattenzione sul fatto che questa prima fase di
formalizzazione del processo implica un attento studio della realta aziendale.

# Solitamente si esegue il disegno di stile per un numero di modelli maggiore di quello che poi verra realizzato.
Questo per non dover compiere una scelta obbligata consistente nell’accettazione di tutti i modelli proposti.
5 Anche in questo punto ¢ possibile che i nuovi modelli vengano bocciati per gli elevati costi da sostenete.
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Innovare le attrvita di Sviluppo Prodotto nelle piccole ¢ miedse imprese:: alonne proposte di intervento

A questo punto possono prendere avvio due attivita fondamentali che
devono sempre accompagnare il processo di sviluppo in quanto processo dinamico:

1.

Attivita di monitoraggio tese a tenere sotto controlio i valore dei
patametyi prestazionali caratteristici (in particolare il tempo)

2. Azioni correttive/migliorative del processo

Di seguito riportiamo ghi strumenti su cui la piccola-media impresa puo far
leva per raggiungere il miglioramento del proprio processo di sviluppo prodotto,
suddividendoli per aree di intervento.

(AREA ORGANIZZATIVA). Cambiamenti/modifiche nella struttura
organizzativa dedicata all’innovazione. In particolare Padozione di
strutture alternative alla funzionale che prevedano Fintroduzione di
gruppi di progetto guidati da un responsabile del processo (Prgject
Manager). In patticolare, nelle realta medio-piccole delle occhialerie
bellunesi ¢ fondamentale Fistituzione di un team di lavoro che sia utie

punto di incontro pet le persone occupate nelle funzioni interessate dallo

svilappo  prodotto (ideazione, progettazione, produzione in modo
particolare). Un rapporto di partnership consolidato permetterebbe di far
scaturire le sinergic derivanti dalla pastecipazione al Zea dello stesso
subfornitore.

(AREA GESTIONALE). L’utilizzo di metodologie di progettazione
che mirino ad wuna sovrapposizione delle fasi (ideazione,
ingegnerizzazione di prodotto e di processo, produzione). Si vuole potre
particolarmente Paccento sulle possibilita dimostrate in tal senso dalle
tecniche di concurvent Engeneering (CE) e dal Project Management. Una
progettazione congiunta del prodotto e del processo (e di tutt gh aspetti
caratteristici del ciclo di vita del prodotto) puo essere attuata con successo
anche dalle piccole e medie occhialerie sia mediante I'uso appropriato di
risorse informatiche — che vedremo — sia favorendo la circolazione delle
informazioni all'intetnc dellazienda e tra Pazienda e i foritor: e
soprattutto spostando verso monte, cio¢ dove ¢ pit semplice modificare
gli aspetii del progetto, informazioni sui vincoli e sulle capacita produttive
delle fasi a valle. Di notevole importanza in tal senso ¢ utihizzo della
prototipazione che diminuisce il rischic di errore e faciita la
progettazione.

(AREA TECNOLOGICA). Adozione di nuove tecnologie a supporto
dello sviluppo. L'utilizzo del CAD e del CAD/CAM permette oggi di
rendere piu veloce ed efficace la progettazione a costi relativamente
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contenuti®. In particolare consente la gestione anticipata degli errori di
progettazione e delle modifiche necessarie in accordo con quanto rilevato
al paragrafo precedente. Nel settore dellocchialeria tale tecnologia
informatica trova particolare applicazione nella progettazione e
realizzazione degli stampi’.Affiancata ad essa esiste oggt la possibilita di
utilizzo della rete che permette di velocizzare il rapporto cliente-fornitore
favorendo una comunicazione veloce ed efficace in tempi ristretti, senza
la necessita di spostamenti fisici. Un’importante applicazione della rete nel
processo di sviluppo prodotto, che termina sulla vetrina del punto vendita
¢ non nel magazzino prodotti finiti della fabbrica, consiste nella
potenziale riduzione del canale di vendita con conseguente miglioramento
delle prestazioni di tempo e di costo. Un catalogo oz fne affiancato ad un
efficiente sistema di spedizioni permette, infatti, di by-passare il lungo
canale di distribuzione che oggi penalizza le piccole medie imprese (PMI)
che, inevitabilmente, sono costrette al suo utilizzo come unico metodo di
commercializzazione.

La dimensione caratteristica della PMI, in particolare delle occhialerie a cui &
finalizzato il presente lavoro, ¢ tale per cui alcuni cambiamenti otganizzativi siano
facili e rapidamente attuabili. Questo vantaggio si affianca anche alla facilith di
coordinamento delle attivita che scaturisce dalla comunicazione interna.

Soprattutto in relazione ai rapporti di partenrship duratura, attraverso i quali
sono raggiungibili buone caratteristiche in termini di costi, qualitd e tempestivita di
tisposta al mercato (ricordiamo che it Time To Marker di un’azienda dipende anche
dal tempo caratteristico dei suoi subfornitori) , assume fondamentale mnportanza
anche Ia comunicazione “esterna”. A supporto di questa, quindi a facilitare lo
scambio inter-impresa, oggi esiste la disponibilita della rete che permette lo scambio
di dati ed “oggetti” virtuali aumentando le capaciti di scambio e di conoscenze e
favorendo il miglioramento delle prestazioni di filiera.

Dobbiamo aggiungere, in conclusione, che una prestazione supetriore
raggiunta deve comunque essere continuamente monitorata; questo per rendere
sempre meno frequenti le eccezioni e per migliorarla in continuazione (continnos
improvement) 2l fine di ricercare, raggiungere e mantenere nel tempo il vantaggio
competitivo.

¢ pensiamo alla diffusione raggiunta da tali soffware rispetto ad una decina di anni or sono. Questa ¢ dovuta
anche al forte dbasso dei costi di tali tecnologie.

7 La diffusione di tale tecnologia ha raggiunto un buon livello di penietrazione tra le PMI del comparto
bellunese dell’occhiale.
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