Capitolo 3 -  Il modello leve e prestazioni


3. IL MODELLO LEVE E PRESTAZIONI 

In questo capitolo l'attenzione verrà rivolta alla funzione produzione intesa come sotto sistema aziendale che utilizzando determinate risorse di input (materiali, lavoro, energia, capitali, informazioni, know how ecc.), consente di ottenere in output prodotti e servizi.

In ambito industriale con il termine produzione si identifica, in senso stretto, l'insieme di attività preposte alla trasformazione fisica di beni. In una visione più ampia, con produzione si intende anche l'insieme delle attività inerenti alla logistica di ingresso (approvvigionamenti) e di uscita (distribuzione). Date le forti interrelazioni esistenti tra processo produttivo e prodotto, anche le attività di progettazione e industrializzazione vengono spesso considerate come parte integrante della funzione produzione.

Con riferimento alle imprese di servizi (banche, assicurazioni, compagnie aeree, ospedali ecc.) rimangono valide le medesime definizioni date di funzione produzione, anche se va sottolineato come i servizi siano dei beni intangibili che non possono essere immagazzinati (produzione e consumo avvengono infatti simultaneamente); la stessa distinzione tra prodotto, sistema produttivo e processo di erogazione è complessa.

Nel seguito la trattazione sarà limitata alla sola produzione di beni; infatti anche se l'analogia tra imprese industriali e imprese di servizi è comunque notevole, rimangono necessari approfondimenti specifici (Normann, 1984).

Dapprima verrà sviluppato il concetto di catena operativa del valore con evidenza delle macrofasi produttive, delle aree o leve di intervento, delle classi di prestazioni e dei vantaggi competitivi conseguibili.

Nei successi capitoli verranno proposte alcune classificazioni dei sistemi produttivi (secondo il modo di realizzare il volume di produzione, di rispondere alla domanda e di realizzare il prodotto) e delle modalità di produzione (unitaria, intermittente, ripetitiva ecc.), dopo aver descritto le caratteristiche dei principali sistemi di produzione manifatturiera (job shop, celle e linee) e i relativi sistemi di automazione, verranno analizzati gli interventi sul prodotto e sul processo finalizzati ad ottenere maggiori livelli di efficienza e flessibilità pervenendo alle cosiddette "sottofabbriche focalizzate".
In questo capitolo verrà trattato il modello concettuale a cui fanno riferimento le operazioni della catena operativa del valore, le prestazioni ed i vantaggi che tale modello permette di raggiungere ed infine le categorie decisionali considerate in letteratura.

Con riferimento ai nuovi paradigmi produttivi - noti come con termini quali produzione di classe mondiale (Schonberger, 1986), "dynamic manufacturing" (Hayes et al., 1988), "produzione snella" (Womack et al., 1990) ecc. - andremo quindi a descrivere sinteticamente i principi base e l'impatto sulle scelte manageriali derivante dall'impiego di tali principi nella pratica operativa. Successivamente faremo brevemente il punto sul dibattito in corso circa il grado di applicabilità di questi principi nelle imprese operanti in settori diversi da quello automobilistico, dove ha avuto origine la "lean production". Infine faremo un breve accenno sulla presunta rottura o meno della produzione snella con i principi tradizionali della produzione industriale.

3.1 IL MODELLO CONCETTUALE
In figura 3.1 viene schematizzato il modello concettuale riferito al complesso delle operazioni produttive utile per la comprensione e l'individuazione dei problemi e delle opportunità per conseguire vantaggi competitivi. Vengono considerati i vantaggi competitivi le classi di prestazioni del sistema operativo - intese quali fonti di vantaggio competitivo - e le attività operative articolate in quattro macrofasi: progettazione, approvvigionamenti, produzione e distribuzione. Queste ultime nel loro insieme rappresentano quella che può essere definita la catena operativa del valore (De Toni, Filippini e Forza, 1992).

Per ciascuna delle quattro macrofasi è possibile individuare tre gruppi di categorie decisionali che rappresentano le leve di configurazione e di gestione del sistema: 
a) organizzazione e management; 
b) sistemi di gestione; 
c) tecnologie. 

Per ciascuna macrofase della catena operativa, il modello consente di mettere in luce l'influenza delle variabili comprese nei tre gruppi di categorie decisionali sulle classi di prestazioni del sistema operativo e in ultima analisi sui vantaggi competitivi che l'impresa ne può derivare.
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Figura 3. 1 - Modello concettuale
Le fasi operative considerate nel modello sono quelle che costituiscono la catena operativa del valore: progettazione e sviluppo dei prodotti, approvvigionamenti di materie prime e componentistica, fabbricazione di componenti e assemblaggio dei prodotti finiti, distribuzione.

Si noti come in figura 3.1 sia stata graficamente separata la fase della progettazione dalle fasi di approvvigionamento, produzione e distribuzione. Il motivo risiede nel fatto che solo nel caso delle aziende che progettano su specifica del cliente, la fase di progettazione è realizzata ciclicamente come prima attività seguita da quelle di acquisto, trasformazione e distribuzione. In tutte le altre imprese la progettazione è una attività svolta in modo asincrono rispetto alle altre operazioni che sono invece realizzate ciclicamente. 

Con riferimento alle attività primarie della catena del valore (Porter, 1985), (logistica in entrata, attività operative, logistica in uscita, marketing-vendite e servizi) e alle attività di supporto (approvvigionamenti, sviluppo della tecnologia, gestione delle risorse umane e attività infrastrutturali ), si fa notare quanto segue:

• non sono state considerate le due attività primarie di valle della catena del valore ovvero 


marketing-vendite e servizi in quanto in questo modello l'attenzione è rivolta alle "operations"; 

• la logistica in uscita corrisponde, nel modello proposto, alla macrofase distribuzione; nella 
macrofase produzione è compresa anche la logistica in entrata; 

• l'attività di supporto denominata approvvigionamenti (acquisto di materie prime, macchinari, 
fabbricati ecc.), corrisponde, nel modello considerato, alla fase approvvigionamenti, intesa 
però solo come acquisto delle materie prime e/o componenti, ovvero solo dei codici che 
vengono acquisiti in modo ciclico dall'impresa; in questa accezione risulta corretto porre, 
come spesso avviene (cfr. lo stesso Porter, 1985), gli approvvigionamenti sullo stesso piano 
delle attività primarie (come produzione e distribuzione), anziché di supporto, in quanto anche 
gli approvvigionamenti concorrono alla costruzione fisica del prodotto; 

• anche la macrofase di progettazione - poiché concorre anch'essa alla creazione fisica del 
prodotto - viene considerata nel modello come un'attività primaria, anziché di supporto.
3.2 PRESTAZIONI DEL SISTEMA OPERATIVO E VANTAGGI COMPETITIVI

La maggior parte degli autori in letteratura concordano nel distinguere quattro fondamentali classi di prestazioni o priorità competitive (fattori critici di successo): costo; qualità; tempo; flessibilità. La suddivisione in quattro macro-dimensioni è stata inizialmente proposta da Wheelwright (1978) e da Hayes e Schmenner (1978). Istvan (1988) e Ward, Leong e Snyder (1990) indicano, infine, con cinque priorità competitive le classi a cui sono riconducibili gran parte dei contributi di letteratura: costi, prestazioni di consegna (affidabilità e rapidità), qualità, flessibilità (al mix di prodotti e al volume produttivo), e l’introduzione della quinta dimensione: l’innovazione.

Nel seguito si farà riferimento però alle quattro classi generalmente accettate in letteratura.

Per quanto riguarda la qualità, va evidenziata la distinzione - ormai universalmente accettata - di Juran (1989) tra "capability" (livello di qualità) e "conformance" (conformità alle specifiche).

Tempo è una libera traduzione di "dependability", che nella traduzione letterale di "fidatezza" non rende l'ampio e completo significato di tempestività, puntualità e affidabilità delle consegne e in generale prontezza e rapidità di risposta (come ad esempio la velocità di introduzione di nuovi prodotti).

Le prestazioni di costo comprendono la prestazione di produttività ed efficienza. In realtà la produttività (definita come rapporto output/input di un sistema operativo) è una prestazione trasversale e coinvolge costi, tempi di produzione e qualità in termini di scarti e sfridi di lavorazione. Per il rapporto diretto che la produttività ha con i costi, si può comunque considerare una dimensione comune di costo-produttività, che comprende anche le prestazioni di livello di capitale circolante (di tipo fisico) e di saturazione degli impianti.

La flessibilità va intesa come una capacità variazionale di una data variabile (volume, mix produttivo ecc.) entro certi limiti di costo, tempo e qualità. Quando - ed è il caso più frequente - la variazione viene considerata in relazione al tempo, a costi e qualità costanti, la flessibilità è assimilabile ad una prestazione temporale.

Con riferimento al concetto generale di vantaggi competitivi, nel modello utilizzato ne vengono considerate tre tipologie: il prezzo, la differenziazione di prodotto e la differenziazione di servizio. Questo deriva dalla considerazione che in generale il consumatore finale sceglie tra più alternative di prodotti - che inglobano anche i servizi connessi - sulla base della relazione prezzo-qualità. 

E' importante sottolineare come, per le imprese che producono beni materiali, il successo sul mercato è legato in misura sempre maggiore alla capacità di offrire un mix bilanciato di prodotti e servizi, in un legame sempre più stretto in cui è difficile distinguere tra prodotto e servizio, al punto che alcuni autori propongono il concetto di "service-enhanced product" (Chase e Garvin, 1989).
3.3 CATEGORIE STRATEGICHE DECISIONALI

Le categorie strategiche decisionali in ambito produttivo sono ampiamente trattate in letteratura, nella tabella 1 vengono schematizzate le due categorie strategiche decisionali principali, suddivise a in strutturali e infrastrutturali.  
	
	Hayes

(1988)
	Skinner

(1985)
	Buffa

(1984)
	Fine &Hax

(1985)

	Strutturali
	· Capacity
· Facilities

· Technology

· Vertical integration
	· Plant & equipment
	· Capacity/location
· Product/process

   technology
· Strategy suppliers
· Vertical integration
	· Capacity

· Facilities
· Processes & 
   technologies

	Infrastrutturali
	· Production & planning control

· Quality

· Organization

· Workforce

· New product
  development
· Performance 
   measurement   

   systems
	· Production planning

   & control
· Organization &

   management
· Labor & staffing
· Product

   design/engineering
	· Strategic implications

   of operating decisions
· Workforce & job

   design
· Position of production

   systems
	· Product quality
· Human resources
· Scope of new 
   products


Tabella 3. 1 - Categorie strategiche strutturali
Nel modello presentato in figura 3.1 vengono individuate tre gruppi di categorie di variabili strategiche decisionali: organizzazione e management, sistemi di gestione, tecnologie. I tre gruppi di categorie decisionali riprendono gran parte delle categorie già individuate. Ogni gruppo di categorie - che possono essere riferite all'intero flusso operativo analizzato nelle sue quattro fasi principali - rappresenta un ambito entro il quale il management perviene a scelte di natura strategica, da cui seguono implicazioni operative con riflessi sulle prestazioni. 

Il primo gruppo di categorie strategiche decisionali - organizzazione e management - comprende categorie riconducibili alla struttura di impresa, ai rapporti inter ed intra impresa e al ruolo del management; esse sono:

• grado di configurazione e coordinamento delle attività (Porter, 1986), ovvero livello di 
concentrazione-decentramento delle attività della catena del valore e modalità di coordinamento;

• accordi e coalizioni: possono consistere in joint venture, in accordi di licenza, fornitura, 
distribuzione, o altri tipi di accordi (Porter e Fuller, 1986); 

• strutture organizzative e meccanismi di integrazione: si intendono i tipi di organizzazioni 
utilizzate, i criteri di divisione del lavoro, le modalità di integrazione utilizzate ecc.

• ruoli manageriali: si intende il ruolo di integrazione svolto dai manager, gli skill, la cultura, le 
attività svolte per il miglioramento continuo del sistema operativo ecc.

 Il secondo gruppo di categorie decisionali strategiche - che interessano una o più fasi della catena operativa del valore - è rappresentato dai sistemi di gestione, intesi sia come approcci per la gestione dei processi, sia come tecniche e procedure formali. Tra questi ricordiamo i più significativi: progettazione simultanea prodotto-processo ("concurrent engineering"), la gestione della qualità ("total quality management"), la sincronizzazione dei flussi produttivi ("just-in-time").

Il terzo ed ultimo gruppo di categorie strategiche decisionali è rappresentato dalle tecnologie. Esse sono suddivisibili in:

• tecnologie per lo svolgimento, in modalità più o meno automatica, di tutte le fasi del processo 
di trasformazione, cioè progettazione, trasporto, movimentazione, stoccaggio, produzione e 
distribuzione;

• tecnologie per la rilevazione, elaborazione e la comunicazione delle informazioni: sistemi 
informativi e telematici;

• tecnologie incorporate nel prodotto, finalizzate ad aumentarne la qualità e a ridurne i costi.

L'incrocio dei tre gruppi di categorie decisionali con le quattro fasi della catena operativa del valore, consente di individuare dodici quadranti che rappresentano le implicazioni in termini di opportunità e di decisioni per l'impresa a fronte della realizzazione di strategie produttive.
[image: image1.png]



_1174740480.unknown

