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L’innovazione nella gestione industriale (parte II) 

A fronte di analisi similari, altre società hanno deciso di sviluppare - nel loro processo di innovazione orientato a raggiungere gli obiettivi strategici - la funzione  acquisti, ovvero lo sviluppo dei nuovi prodotti, il servizio post vendita, e così via. 

Poichè l’innovazione nelle operations è trasversale, e quindi tocca diversi processi, molte aziende preferiscono lanciare programmi di innovazione in aree ben definite,  al fine di creare un minimo impatto « distruttivo » nel reto dell’organizzazione, sia in termini di utilizzo delle risorse che per minimizzare un inevitabile scompenso organizzativo.

Una volta che il top management è finalmente convinto che l'innovazione operativa è un « must » per realizzare il vantaggio competitivo,  l'organizzazione ha bisogno di ben focalizzare i suoi sforzi, concentrandosi  in quelle attività aventi l’impatto più grande sugli obiettivi strategici di un'impresa.

Una compagnia di assicurazioni, ad esempio, comprese che il motivo di base per crescere era nel mantenere il portafoglio clienti anzichè acquisirne nuovi, spesso sborsando onerose commissioni agli agenti. E la chiave per mantenere i propri clienti era basata nel mantenere ottime relazioni con loro. Ecco perché era importante - per questa compagnia -  gestire molto bene i reclami, a differenza di molte altre  che vedevano questo processo come costoso e di bassa priorità. 

Alla base dell’innovazione c’è sempre una sfida a modelli precostituiti sullo svolgimento di determinate attività.

Dopo avere selezionato l'area aziendale da innovare, ci si deve necessariamente fissare degli obiettivi chiari e semplici: ad esempio, triplicare la rotazione degli stocks, o rispondere ai reclami del cliente massimo in giornata.

Se gli obiettivi non sono ben specifici, è probabile che gli sforzi di innovazione derivino o degenerino in semplici progetti di miglioramento o di eccellenza. Solamente un target, apparantemente irraggiungibile attraverso i sistemi tradizionali, può stimolare radicali cambiamenti nel « modus operandi » tradizionalmente  perseguito fino a quel momento.

Attivare questo « salto » non deve essere una questione di fortuna o sperare in qualche idea brillante: c’è un percorso che si può mettere in piedi a tappe. Vediamole.

1. Modelli di comportamento al fuori del proprio settore industriale 

Fare dei benchmark all’interno del proprio settore industriale limita la capacità di generare idee innovative, e difficilmente porta a risultati.

Al contrario, tecniche usate in comparti completamente diversi possono portare scatenare nuovi processi.

Ad esempio, basti ricordare cosa successe ad una nota catena di ristorazione verso la fine degli anni ’80 : essa applicò i principi delle imprese manifatturiere legate al sistema produttivo « assembly to order », ossia assemblaggio finale dietro ricevimento dell’ordine cliente.

La preparazione del cibo fu delegata a dei fornitori (preparazione di precotti, etc), concentrandosi sulla preparazione finale e la cura dei clienti (aumento della scelta, della qualità, etc). Questo approccio abbassò da una parte i costi ed accrebbe dall’altra la soddisfazione dei clienti.

O come capitò ad un’azienda sanitaria che applicò tecniche di segmentazione del mercato (fondamentali nella grande distribuzione) ai propri pazienti (quelli soggetti ad avere crisi in certi periodi dell’anno, etc).

2. Identificazione e superamento dei vincoli

Nell’essenza, ogni innovazione operativa è una sfida su un « modus operandi » consolidato. Ad esempio, il « cross-docking » non ammette che i beni siano immagazzinati in un deposito all’ingrosso, o che la produzione a commessa (make to order) debba produrre dei prodotti su previsione e poi destinati al magazzino prodotti finiti.

Ad esempio, un noto ospedale riconobbe che, per  aumentare il numero di pazienti da sottoporre ad operazioni di by-pass cardiaci (a pagamento) aveva bisogno di rispondere più rapidamente all’assegnazione dei pazienti da parte dei medici referenziati.  Il motivo del ritardo di questa assegnazione risiedeva nel vincolo di un’assegnazione preventiva dei letti ad un certo numero di pazienti potenziali, cosa che generava ritardi, il che induceva i medici a dirottare i medici in altre strutture ospedaliere. La soluzione ? Far giungere il paziente immediatamente in ospedale, ed assegnare il posto letto mentre il paziente stava  per arrivare.

3.  Rendere straordinario un caso in una situazione normale 

Le aziende realizzano straordinarie performances quando si creano anche al loro contorno condizioni altrettanto straordinarie, e ciò è quello che succede nella norma.  La difficoltà sta invece  nel realizzare dei casi straordinari  in situazioni normali. 

Ad esempio, un produttore di imballi per la grande distribuzione basava la sua produzione sulle previsioni di vendita  piuttosto che sulle richieste del cliente finale. Quando si verificò una forte domanda per un nuovo prodotto, per giunta non prevista, fu creato un nuovo processo ad hoc che diede al reaprto di produzione informazioni in tempo reale sulle  richieste del cliente finale, e che gli permise di fare produzione su commessa e per giunta in modo più efficace. Dopo che la forte domanda  terminò, la società decise di adottare questa nuovo « modus operandi » come suo standard. Si ebbe come conseguenza una riduzione considerevole degli stocks ed un miglioramento del livello di servizio.

4.  Ripensare la dimensione critica delle attività 

Chi progetta le operations deve necessariamente  tener conto dei seguenti eventi :

1. fissare quali  risultati dovrebbero  essere raggiunti

2. decidere chi dovrebbe compiere le attività necessarie per raggiungere i risultati

3. decidere dove le attività dovrebbero essere eseguite

4. decidere quando le stesse dovranno essere eseguite.

5. determinare a quali condizioni ciascuna  attività deve o non deve essere realizzata

6. determinare quali  informazioni devono devono essere disponibili ai leaders

7. e come ogni attività ha bisogno di essere realizzata 

I managers che decidono di innovare  dovrebbero modificare una o più delle sette precedenti eventi, per concretizzare un programma di innovazione.

L’innovazione è sempre una scommessa. Per aumentare le probabilità di successo occorre seriamente programmare gli eventi e monitorare passo passo i progressi / varianti lungo il percorso.

Oggi c’è tanto bisogno di innovazione, consente infatti alle imprese europee quel salto ormai necessario per competere sul mercato globale. Sei pronto alla sfida ?

Giuseppe Lovecchio

[image: image1.jpg]LovecchioConsulting

Giuseppe Lovecchio
Ingegnere

70043 Monopoli (Bari) ® Via Armando Diaz, 9 e Tel. 080.4107000 ¢ Fax 080.95631167 e Cellulare 340.1712110 ¢ www.lovecchioconsulting.it
info@lovecchioconsulting.it ® Partita Iva IT 06350370729 e Codice Fiscale LVC GPP 61D21 F376J ¢ CPIM CERTIFIED ® www.apics.org





 Pagina 1 di 3  

