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Carlo F. Baroncelli, diopo esserst
lawreato fn Ingegneria Industric-
le al Polttecnico df Milano, ba se-
getito corst i Operations Planning
al MiT e di TPM JIPM in Glappo-
e, Co-Foidatore i Efeso Cornsal-
b et A0 anei df esperienza o
Streuteyrice dledie Operations e ba con-
eleitio progreimm dil Wkd Clasy Ope-
Fatlons Managenen! per divers
Bripid mviltinazionali, principel-
mendte in Scandineia, Regno Di-
tea, Franci, Stati Unit ¢ Brasile, mei
sattont dell acciain, della cana, dal
vedra, del farmacenticn, della cam-
prwventistica ¢ del packaging.

B styilo resporsabile per Udvea Ma-
nfacturing ¢ Logistica al Master
SCWFHA df Gentorr e ha soodio aiii-
piid i docenza per | ISTUD,  MTP
fMetster deld Politecnico of Milann)
e per Universilée di Berpamo. 8
stevte Vice Prosidens el Capind Nowd
ftatia della Society of Logistics En-
gineers, B memilie del Bocrd of Di-
recioes e Respommsaiiile per i Kiow-
dedlge Development del Grippo Sal-
ving Efeso a Parigi.
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Cosa ci aspetta nel futuro

Intervista a

Carlo F. Baroncelli
membro del consiglio
di amministrazione
di Solving Efeso
Parigi

Solving Ffeso
£ una societd di conswienza aziendale con wuna forte reputa-
Tiane fper Ia rofaria capacili dY conivgare strategia e azione.

L sede & a Parigi, mentve il Knowledee Senter & a Milino. Dal-
fe sedt nel principali paesi, opera nella Stratesia, nell Eccollen-
i Operativa e nel Change Maviagement, da 30 annd. § leam i
F30 comsaternty expertl df 30 diverse nazionaliti, amtio in ida eli
I Peesi i fdto i manda, lavora in oldive A aqziende client

i cod @ F0W & conypresn net 2000 Ieggicr griihi enroper,

Eeatli s de sfide organizzasive ol ke disievele doprani aiffrnrtare
ned prrossingd anni? Quall scelfe organizrative dovranno fare?

La sfida organtzzativa consiste innanzituno, seconde mie, nel de-
cidere in quale arena sl vored giocare e quindi conseguentemente
ke organizzazione si doved adottares; Perché, mrio e mulbna-

zionali europee quanto le aziende italiane se pretenderanno o
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cINTpelens el mercat sul guali S stanno presentando |
pacsl emerpentl, non potrnno che rongganizsas in o modo
differente. Mon potanno piil pensiee df produme nel poest
emergent] per portane prodotti a basso costo qui. Dovanno
imvece produnne inguel paesi per crearst ded mercati L,
Ma la concorrenza diventerd durissima, Forse certi buo-
siness a forte connotazione locale, come laliméntare, o
guelli in cui 1 fattod di costo lagistc incidono molto sul
prezzo, podranno avere vita relativamente facile. Alire
realt, viceversa, come 1 settori della componentistica,
deplt eletmodomestic, degli autoveicoli, avranno vita du-
riasima percheé | volumi, le economie di scala, 1 cost di
prolugione che pomanno essere realizzad nei paesi
emergent sranno determinanti,

Vorrei sfarare i tema della gualith, Maolid, anche a livel-
lo istiturionale e di associazioni, continuanc: @ sostene-
re che per alia ¢ FEuropa i ftore compettivo sia la
gualiti, e che noi dobbiame sfidare gli altr sulla qua-
lita. Questo & un mito falso e pericoloso. Mon dobbia-
mo Cidere nel ritornello che sl usava all'avvento dei giap-
ponesi o del coneani: sappiamo com'e ancata a fione.

In Cina la gualith sta diventando eccellente, Basti pen-
sare al settore deli’'clettronica: ¢ forse di bassa qualith
Fphone prodoto in Cina?

I brasiliam da soli hanno pit Aack belf non sola dell’l-
talin, ma oi tutte I'Europa messa insieme. 5i ba in men-
te lo sterectipo del Brasile come del paese del calcio e
della sambx. In realid, in questo pacse ho conosciuto
pente con fonmazions internaaionile validissima, che fa

vora 12 ore al giomo, con una fone etica del lvoro. Ho
in mente: escermpd i caporepano, guindi non solo dioal-
o livelli manageriali, che dopo aver lavorato magari 12
e in fabbrica, se ne vanno al corso sermle di staristic, o
di mini taby, o di inglese: wrmano a casa a nerEanotie per
pod alzarsi alle sei del martino per tormare in fabbrics,

Prendiamo come indicatore approssirativo della gua-

Bl -

liti di un'organizFazione di fabbrica b dissribuzione dei
premi TPM: ne sono stati conferid molt df pii in Brasi-

le e in India che in Iralia

Mon siamo pia
leader della qualita

Diohlvamo essere sinceri con noi stessi: la qualitd la fan-
no loro, non nod, Lom fanno e padi per milione, non
ficsl. Lomoe hanno 'organizzazione, 1 volumi, Feducazio-
ez, b discipling per onenere certd rsultati. Quindi e sfi-
de organizeative samanno. guelle di produrre meglio,
progettane meglio e pensare meglio. E si dovrd essere ca-
paci di integrane e diverse esperienze di mighioramen-
I in un unico modello coerente. Non serve, ad esem-
pic, fare una settimana kaizen per mettere a flusso una
linea se la pianificazione non funziona, o gh acquisi 1a-
varano ancora con modelli obsolet,

Chi ancom m Buropa si salva, secondo me, sono i edeschi,
Essi sono infatl ancors in grado di fare dei prodotti di
gualith con dei marging decenti. Tu gli alm paesi 1 ve-
do in grande difficolth, Gl scandinavi avevano fatto del-
le lora azgiende sutomohilistiche una bandiert; ormai non
ne hanna praticamente pit: a Volvo & diventata cinese,

la SAAHR & fallita dopo non aver fatto utili per trent’anni,

£ faitio anche i famoso esperimento del “menqripianato’,
apyaicatn ad esempdo wello stabilimenio Violvo df Udde-
tigilia?

Fallito. Ormai se ne parla in modo negativo. O comun-
e come di un’utopia spaeeaca via dal Tovora Produoc-
tion System, che & In grado di mettere insieme gli aspet-
ti positivi del fordismeo con gl aspeti positivi della par-

tecipsizione del personale. ™ nowa che Vespertinento del
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neaantigiinato yoleva innanzititto dare risposta a pro-
blemi quali I'assenteismo, che in Svezia ha tradizicnal-
mente livelli molto ald, nell'ordine del 1004, Non si -
ta di mancanza di etica del lavore, ma di culturs socia-
te. Ad esempio, i distacchi parentali incidono moltissi-
mo. Dei noste congulenti, sia maschi che femmine, pos-
SONO SPATIe Per Mesi per questo motivo, Questo pub
anche essere giusto, ma quando si deve competere con
chi sta in fabbrica 14 ore, lavora il sabato e non si fa pa-
gare gli seraordinari, @ chiaro che alls fine sl manifesters
ura debolezza competitiva.

Quellesperimento pertanto ha potuto contribuire po-
¢, dal lato per cosi dire sociale, ad aumentare la pre-
senza dei lavorator], mentre dial laio pil strettamente
organizzative, si e dimostrato debole rispeno al tovotisms.
Dove gli scandinavi rimangono competitivi & dove con-
t il disegno. Secondo me, le sfide organizzative non van-
no pi ricercare nel manufaciunng, ma nel coxcepr. Gli
scandinavi sono forti dove hanno avuto la capacita di
rinnovare il prodotto e i processo; cost hanno oena-
to i leadership, Pensiamo ai casi degli acciai speciali,
delle carte speciali, di un certo tipo di farmaceutico, del-
le biotecnologie, ecc. . Cib & avvenuto tramite lo svi-
luppo di aree ad alts concentrazions di competenze, Pren-
diamo ad esempio quella intorne all'universit di Luned
com il relativo Parco Tecnologico, Li sl concentrann cen-
to centrd di ricerca internazionals, tra cui guelll di asien-
de come AstraZeneca, Gambro e Tetrapack,

Anche in casa nostra vi sono esempi di eccellenza, co-

me il polo della meccanica del packaging di Bologna,

Mantenere qui Pintelligenza

Em -

Secoride lef glf scandinaui sono quindi molti forti nel-
Firnorgzione?

Gl scandinavi hanno capito prima che quella dell'in-
novazione era l'area in cul competere.

Prendiamo un altro esempio, quello di Trelleborg, azien-
da leader nella teenologia det polimeri, Non ha piit una
fabbrica in Scandinavia da anni, malt centri di rioerca
sono diffusi nel resto del erritorio svedese e nel resia
del mondo, ma il cuore e lintelligenza sono mantenuti
al centro. Chesto secondo me & un punio chiave, © le
aziende ialiane ricscono analogamente ad essere in
grado di sviluppare il prodono e il processo qui in Ia-
lia, per pot magari andare a produrre alrove, Oppure
guelle che sono esposte alla concorrenza internaziona-
le incontreranno delle difficolta molto grandi.

Ripeto: se vendo scarpe di altissima qualith fante & mano
pusso mantenere la mia veechia organizeazione, ma se

faccio componenti elentromeccanici deve rorganizzanmi,

He i vecente visitato wir azienda che fa atysio soar
fe. Perd, menive { nvovi modelll vengona fatti in lalia,
il resfonte WO delia produzione & delocalizzaio in -
red & in Serlia. Che ne pevsa?

Che probabilmente questo & il modello vineente. Tene-
re il marchio qui, insieme alla ricerea e allfinnovazione,

spostando e produzicni nelle aree a minor costo,

Ciceli sono { prodlemi principalf delle aziende itaffane
Eale) lig

Dividerei le aziende in due gruppi: quelle maggior-
mente esposte ai rischi-oppomunit. dell'estiremo orien-
te e quelle meno esposte. Le prime, e pil esposte alla
concorrenza, deveno produrre all'esters, non solo per
Fesportazione ma sopratutio per il mercato locale, che
€ immenso, Cits componta uno sforzo organizzativo e cul-

turale significative, che la piccola impresa spesso non &
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in grado di sopportare. Lalternativa €' specializearsi ¢
spingere “la lota allo spreco” al massimo, La seconda
cateporia di aziende, le meno esposte, & guella del “fa-
AL MoVing CoOnsumer g:::qls" Calimentare, farmuaceutico,
ecc. ). Alcune s smnno adanando rpidamente a modell
organizzatvi come il Lean e il TPM che consentono di
sttenere ancord vanizggd elevan in guel seione.

Secomdo me, quello che ancor sl pud fare di nuovo e
che porta grandi risultat & modificare Papproocio alla
progettazione del prodoto, Da an lato spingendo sul-
linregraziome prodoto/produzonssupply chairg daflsiro
spingendo sulla semplificazione, perche la complessit
ata crescendo in modo esponenziale, il marketing non
pud gecontentars solo dei prodot di dasse A o B ma
ha hisogno anche dei C, e allora Punica strada & quella
el possponentent, Mel mondo def motomduton leader
mondiale € un'azienda edesca, la SEW Eurodnve, che
adotta un modiello ogistoo-organizzativo malto valicdo,
che prevede Vassemblagpio finale nel centro distribuati-
vir, A monte viene fatta economia & scals producendo
la componentistica negli stabiliment tedeschi. in gran-
i volumi e ad alta qualith, poi. 4 valle, viene assem-
hlato o specifico ondice prodoto che serve al oliente,
all'irerne di un milione df possibili codict variang pre-
vistl { potenge, intersst, uscite, fangie, accoppiament,
rapporti di richesione, ecc b Se si cerca dil oftenere gue-
ata flessibilith direttamente in fabbrica, si & destinati al
fallimento, non @ automazione o cinese o basso costo
& approccio lean che tenga, Se sl cerca di farlo eon la
5L1]’!|p|‘_,-' chain ci si Hmngﬂln CON SCOre eocessive ¢ §5i-
sterni previsionali impossibili da gestive o inalfidabali. Ouin-
di; Ia soluzione sta nel pensare dall'inizio il prodotto, i
processo produttive @ la supply chain insieme, nell’o-
rientare il rdisepno del prodotio in chiave Lean Sopply

Chain, Questo secondo me & il punto chiave.

(B

Pensare insieme
prodotto, processo,
supply chain

Purtroppo le piccole ¢ medie agende italiane sono spes-
s0 caratterizzate dalla presenza del fondatore, dotato di
grunde competenz ecnica, e maolto legato al pradotte,
Egll dimostra una resistenza straondinaria a modificare
Pidea i prodoti,. Mi ricordo i caso di un'aeienda che
produce plecole macchine per Nagricoltura (metofaleia-
tric, pit:t'nii fraltori per lex Vigne, ecc. ) AVevda Uun nume-
e di codic prodomo findo superfore alla Honda, Ma Ia
Hondg produce milioni di maotori (il motore di ona mo-
tofaloiatrioe ¢ lo stesso di uno scooter] e guindi stan-
dardizzando pud otenere economie di scala, ¢ conse-
guenti risparmi oi costi, inimmaginabili per la piccala
azienca. E' stato perty impossibile far comprendere a que-
stor imprenditore che non poteva pensare di competere
con un numero di codicd prodotto Bnito superiore a guel-
lex della Hondla,

Chi riuscira a concepire il prodotio, i processo produt-

tivo, il sistema distributivo e anche il sistema di ap-
prowvvigionamento in modo infegrato vinceri B sfida com-

prelitva.

Ciome s pud gestire meglio fa suppdy chatn? Quell sonoe
fe pportitd nascoste® Quall sono § “tentd caldi ™ per la
suilgpn delfa supply cheafn?

[ una recente deerca effermuata dall' Universith ol Cran-
field con il Politecnico di Milano ed il suppomo di 5al-
ving Efeso su un numers significativo di aziende euro-
pee, € emerso che gli ostacol maggion al pieno suc-

cesstr delli supply chain risiedono nells coltur azien-
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dale e nella mancanza di leadership da parte del senior
management. Le carenze dei sistemi 1T sono solo al set-
timo posto: wttavia quando si parla di miglioramento
della supply chain i progetti ICT hanno sempre la prio-
ritdl, con ritomi degli investimenti alle volte discutibili,

Che cosa & il World Class Operations Management™? Co-
me & struttierato ¢ quali sono § metodi che o COMPOTIRG-
no? Possiamo approfondive | suot olement! costitutiot?
Efeso viene da una storia “di fabbrica”, Abbiamo cominciato
a collaborare con Richard Schonberger, (autore di World
Clasy Manegfacturing, il libro che prima di i ha de-
scritto il modello che poi si é chiamato “lean”™) neghi an-
ni ‘B0 e stamo stati per molto empo mppresentant del
JIPM (Japan Institute of Plant Maintenance) in Europa.
Abbiame lavorato molio sul TPM, inteso non come sem-
plice manutenzione autonoma o manutenzione pianifi-
cala, ma come sistema complessivo di organizzazione
dell’azienda.

Daopo lintegrazione in Solving Efeso, 1l WCOM™ ¢ na-
o come estensione ed integrazione del World Class Ma-
nufacturing. Tale termine era roppo legato al solo “ma-
nufacturing”. Capivamo che ¢id era una limitazione,
perché il sistema “World class™ pud ottenere i miglion
risulzati quando si persegue una reale integrazione [un-
80 it Fazienda e | suoi processi. Quindi per noi “Word
Classe Operation Management” di un senso migliore al
concetto, perché vuol dire eccellenza operativa in tumi
processi operativi: nella distribuzione, nella produzio-
ne, negli acquist, ecc. .

51 basa su tre concetti fondamentali: 1) il conceto di kssop-
portunily esteso a tuite le operations (dalle vendite agli
acquusti), 2) lintegrazione dei processi di miglioramen-
o in un modello unico ¢ 3) la sostenibilith fornita dal-
la struttura dei pilastn del TPM, che mppresentano la ri-
sposta omganizzativa all'apprendimento continue,

>

La caranteristica fondamentale & il concetto di “loss™, cloe
di pendita, ¢ di confronto con 'opportunit. Riuscire a
misurare ¢ valutare Je perdite e dar loro un valore an-
che economico lungo tutta ka supply chain © chiammente
importante perché fa capire le opporunith e quindi i
potenziali. Bisogna allora saper creare un sistema orga-
nizzativo incentrate sulla “loss intelligence™, cio® la ca-
pacith di identificare le perdite, di “loss eradication”, cloi:
il processo di amtacco alle perdite, ¢ di “loss prevention”,
clog un sistema, tipico dell'approccio TPM, di preven-
zione dei problemi. $i crea cosl un sistema completo di
guerra alle perdite, articolato sulle fasi “intelligence era-
dication/ prevention”, che per noi & appunto il “World
Cliss Operation Management”,

Tutto ¢io & fomdamemalmente diverso da quello cbe pud
assere un “kaizen cvent” o una “seitimana kaizen”,

Mi risulta spesso difficile far capire al potenziale clien-
te la differenza tra questi approcei ed una “trasforma-
zione lean” o un programuma di cambiamento profondo
di et il modello onganizzativo dell'impresa che non
possono essere che plustennali La “settimana kaizen™ &
un eccellente strumento di marketing all'interno dell'a-
zienda, ma senza la creazione di un buon sistema di “Joss
intelligence”, eradication ¢ prevention, il migloramen-
10 non ¢ sostenibale.

Un lungo processo
di cambiamento

Un elemenio clrcoscritio, ad esemprio mettere a flusso ung
itnea, now rientra dungue in questo schema di approccio?
Si. Mewere a flusso o una linea sard un pezzo del VCOM
nelli parte produttiva. La perdita pud essere un foadd -
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metroppo lungo, La “loss intelligence” pud essere fana
con 12 Value Stream Map, L' “eradication” puds avveniee
con Fimplementazions di linee a flusso “mixed model”,
con la rduzione dei set up, con il mantenimento del-
lordine ¢ pulizii, degli standard, del taks ome, e .
La “prevention” puds essere perseguita ad esempio -
mite Ia fommasiong.

1l problema & perd che un imprenditone puo essere in-
dotto a pensare che se in una settimana ridisegna la sua
linea, ha cosi risolto anche i suoi problemi. In realta ha
solo Fatto un perea del percorso. Se, ad esempio, 1 ma-
terili non sono organizzat, ¢ il processo interne di pia-
nificazicne o i fornitor esterni non sono efficac, non
ha affarte rsolto i sund problenni,

La questione & che anie volte ci roviameo d competers
con gualcuno che vuol far credere di cambiare Fazien-
da in una setlimana, B meglio essere seri. B ceramen-
1€ impoante perseguire e otfenere net primi mesi L g ick
win. Mo creare qualche cosa di nuove richiede ben al-
tro; non si pud cinbiare un'azienda, che ha magari cin-
quantanni di storia e una cultura guindi madicata, in e
mesi, Ci voagliono anni per cambiare la coltura e 1 oom-
portamenti. Facciamoe un csempio: si costruisce Farices-
samente un sistema mixed model, tarato su certi valu-
mi, suun cero mix, con un oerto livellunento, Ad un
certo punto il commerciale inserisce un ordine molto vo-
luminose con consegna molio mvvicinata i un solo oo-
dice. L'impatto sul fatturare & molio positive, ma shilan-
cial completamente 11 sistemzl. Se non S iNseana anche
al commerciale a promettere ¢ a vendere in un certo mo-
do, che & poi quello che di fano interessa veramente al

clienie, il cambiimento si inceppa.

Come si distingue questo sistema da un eicko PDCA, do-
ve non si approceia o spreco ma i probfemsa in senso

lextrs, perd si sepue wna sequenza di individuazione del-

B e

i caise, delle soluzioni e di standardizmaziond?
i PDCA, o il DMAIC, sono il DNA del sistema, s cui

costriire soluzioni molto pit complesse ¢ specifiche.

Lat pestione del cambiamento & wno degli elemenli costi-
furtierd ele? WROOM™F

Si parte dai processt aziendali, Ognuno i essi pud ave-
re delle perdite. Per ognuno di essi si deve quinds es-
sere in grado di organizzare un sistema di Sloss irtelli-
gence/eradication/prevention”. Come realizzare questo
con la minima resistenza possibile e nel minimo tempo
passibile & ogeto dell'elemento cambiamente ™ del WOOM.
Cioe 11 “change management” per nei & uno strumento,
che ha lo scopo finale di organizzare Uazienda, oren-
tandola a mettersi alla ceocia delle perdite ¢ delle op-

portuniti.

Quali sono le caratieristiche del rostro Knorelpelge Met-
nagemeni Sysiem?

Nod stamo un'azienda “knowledge based”, e quindi cre-
dismne fermamente nella necessith di strotturare la com-
petenza. L'azienda ha il propric beddguarier a Pangi
mentre il suo Krowledge Centerd a Milano, dove i Ko
ledge Growp, formati dai nostri consulenti intermagio-
naki, s racunano periodicamente per condividere le espe-
plenze redlizzate con i client in tutto i mondo. I Kncw-
ledge Center di Milano struttura la conoscenzs nel
fooild, per poi organizzare 1a formazione dei consulent,
Il risultato finale per il cliente multinazionale & la cer-
tezza che il consulents Sobving Efeso in Conea sia in gra-
do di operare nello stesso modo di quello canadese o
hrasiliano e nello stesso tempo sia in grado di comprendere
¢ rispettare ka cultura locale, La nostra cultura azienda.-
le & quella della condivisione delle esperienze reali ¢
dalla creazione di metodologie proprie derivanti dal-

I'esperienza sul campa.
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