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I | cardine dei progetti di «reengineering» dei processi critici aziendali &
costituito dalla fissazione dei loro obiettivi. Essi devono risultare
necessariamente coerenti con la «vision» e il disegno strategico dell’azienda.

La finalita del presente intervento ¢ porre in rilievo
I'importanza di definire correttamente gli obiettivi di
riprogettazione aziendale e le principali fasi da svol-
gere per individuarli.

Il perseguimento di tali obiettivi, nella riorganizzazio-
ne di un processo, mira a far evolvere lo stato dell’ar-
te di un processo verso la sua vision.

Capire qual e lo stato dell’arte, vale a dire la situazio-
ne attuale del flusso di attivita e qual € la vision, ossia
I'immagine che si desidera raggiungere nel lungo pe-
riodo, a livello di singolo processo, non ¢ affatto sem-
plice e richiede ai soggetti aziendali coinvolti nel pro-
getto di riorganizzazione un enorme sforzo di astra-
zione dall’ottica funzionale e di immedesimazione
nelle logiche di processo.

Tuttavia, proprio la capacita di rispondere in modo
idoneo a tali quesiti € condizione necessaria, ma non
sufficiente, per il successo del progetto.

Si riprende a tal proposito il caso Magic Plastic
S.p.A., presentato in un nostro recente articolo sul
tema del miglioramento dei processi aziendali (1), il-
lustrando alcuni strumenti che possono costituire un
utile supporto durante le prime fasi di un lavoro di
completo ridisegno dei processi.

Definizione degli obiettivi

Con riferimento al caso citato, ponendo in relazio-
ne il grado di criticita del processo aziendale ed il
gap di prestazione rispetto alle performance-obietti-
vo, assunti come dimensioni della matrice criticita/
gap di prestazione (2), possono essere individuati
quattro differenti gruppi di processi, ai quali corri-
spondono diverse modalita di miglioramento delle
prestazioni in termini di efficacia ed efficienza (Ta-
vola 1).

Le priorita di intervento si concentrano, ovviamente,

nel primo quadrante della matrice, che contiene i
processi ad alto impatto sul business e con qualita in-
sufficiente delle performance, per i quali € necessa-
rio un completo ridisegno del flusso, a differenza di
processi meno critici, per i quali si consiglia invece il
miglioramento, drastico o continuo, delle prestazioni
attuali oppure il mantenimento della situazione esi-
stente.

L’analisi condotta in Magic Plastic S.p.A. ha messo in
luce l'esistenza dei seguenti processi prioritari:

— progettare, realizzare e rendere disponibili gli
stampi;

— avviare e mantenere la relazione con i clienti;

— approwvigionarsi di materiali, componenti e servizi;
— evadere gli ordini stampi.

Al fine di presentare alcune riflessioni sul tema della
riprogettazione dei flussi di attivita interfunzionali,
volte all’ottenimento di un output/valore aggiunto
per il cliente (3), ci concentriamo d’ora in avanti sol-
tanto sul processo «Progettare, realizzare e rendere
disponibili gli stampi», che risulta essere il piu criti-
co, € sui sottoprocessi in cui esso si articola, cosi de-
nominati:

Note:

(1) Per l'illustrazione di un possibile percorso di analisi dei processi ge-
stionali, si rimanda a: M.T. Speziale, «Matrice criticita/gap, uno stru-
mento per migliorare i processi aziendali», in Amministrazione & Finan-
za, n. 22/2001.

(2) Si veda nota 1.

(3) Sul tema della gestione aziendale per processi si rinvia a: D. Mondai-
ni, «Gestire il cambiamento, organizzandosi per processi», in Ammini-
strazione & Finanza, n. 20/1999; «Rappresentare e analizzare I'impresa
“per processi’’», in Amministrazione & Finanza, n. 21/1999; «Riorganiz-
zare i processi critici per migliorare le prestazioni d'impresa», n. 22/
1999.
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— relazionarsi ai fornitori di stampi, componenti e
prototipi;

— supportare la progettazione degli stampi;

— realizzare gli stampi;

— rendere disponibili gli stampi;

— effettuare le lavorazioni/modifiche degli stampi.
In questa sede ¢ nostro intento sottolineare che una
riprogettazione efficace deve necessariamente partire
dalla definizione degli obiettivi di processo, verifican-
do attentamente la loro coerenza con gli obiettivi
strategici aziendali.

A tal fine, ricordiamo innanzi tutto che il reenginee-
ring, secondo la definizione coniata dagli autori del
suo manifesto, ¢ «il ripensamento di fondo e il ridise-
gno radicale dei processi aziendali finalizzato a realiz-
zare straordinari miglioramenti nei parametri critici
delle prestazioni, come i costi, la qualita, il servizio e
la rapidita» (4).

Riprogettare i processi di business richiede, quindi,
determinazione e creativita.

Determinazione per scendere fino alla radice dei
problemi e «ripartire da zero», in una logica di di-
scontinuita e rottura rispetto alle prassi ed alle proce-
dure adottate in passato.

Creativita per inventare nuovi modi di lavorare e per

ridisegnare i flussi di attivita, con I’obiettivo di conse-
guire salti prestazionali elevati, incrementando drasti-
camente il valore aggiunto per il cliente, esterno o
interno che sia.

E facile allora comprendere I'importanza di indivi-
duare, di fronte ad infinite alternative decisionali, al-
cune linee guida in grado di orientare e convogliare
in un percorso coerente I'energia creativa del grup-
po di persone impegnato nel reengineering di ciascun
processo critico.

Dall’identificazione degli obiettivi di processo discen-
de, infatti, sia la creazione del team che sovrintende
alla riorganizzazione ed alla successiva implementa-
zione del singolo flusso da ridisegnare sia la scelta
dei criteri di riprogettazione e delle modalita di con-
duzione dei miglioramenti di processo.

In una parola, i risultati della riorganizzazione dipen-
dono direttamente dalla «qualita» degli obiettivi fissati.
Naturalmente, a ciascun obiettivo formulato in modo
descrittivo deve essere sempre associato un indicato-

Nota:

(4) Cfr. M. Hammer - J. Champy, Ripensare I'azienda, Sperling & Kupfer
Editori, 1994, pag. 37.

Tavola 1 « Matrice criticita / gap di prestazione per processi

max | | _ ]|
9) Progettare, realizzare e
rendere disponibili gli stampi
10) Pianificare e produrre
5) Avviare e mantenere la
relazione con i clienti
4) Presentarsi al mercato
o 6) Approvvigionarsi di materiali,
n componenti e servizi 11) Analizzare le scorte e definire
§ i parametri di gestione
o 7) Evadere ordini stampi
Q
3
con IV
= 14) Supportare i clienti
-g (customer care)
=
o 3) Pianificare e controllare i risultati
econ. e fin. complessivi
1) Definire e comunicare i principi
8) Evadere ordini clienti strategici e di direzione
12) Supportare 'azienda e rispettare
2) Definire e comunicare i gli adempimenti obbligatori
principi organizzativi interni
. 13) Gestire I'l.T.C.
min
10 5 0
GAP DI PRESTAZIONE
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re di natura quantitativa con il relativo target che si
intende raggiungere, al fine di esprimere I'entita del
cambiamento desiderato.

La determinazione degli obiettivi di processo si rive-
la, cosi, uno strumento utile non solo per stimare a
priori lo sforzo complessivamente richiesto dall’inter-
vento e le risorse necessarie per 'ottenimento dei
breaktrough (5) prestazionali, ma anche per verificare
a posteriori il reale grado di efficacia del progetto di
riorganizzazione.

Coerenza tra obiettivi
di processo e obiettivi aziendali

La principale rotta da seguire in un progetto di riorga-
nizzazione €, senza dubbio, indicata dalla mission azien-
dale (6), come ragion d’essere dell'impresa, e dalla vi-
sion strategica, che si delinea sulla base della mission e
rappresenta I'immagine della situazione aziendale desi-
derata, verso cui tendere nel lungo periodo.

Il reengineering di un processo critico non puo con-
centrarsi esclusivamente sul raggiungimento delle
prestazioni attese del singolo gruppo di attivita, a
prescindere da una chiara visione dell’impresa futu-
ra, poiché questo tipo di intervento radicale richiede
la comprensione profonda delle fonti del vantaggio
competitivo e della strategia aziendale.

Riferendoci alla matrice criticita/gap di prestazione,
1 processi rappresentati nel secondo e nel terzo qua-
drante necessitano rispettivamente di un incremento
drastico e di un miglioramento continuo delle pre-
stazioni, entrambi agevolmente perseguibili con un
approccio «dal basso», cercando di ridurre le piccole
inefficienze riscontrate nell’analisi del singolo flusso.
I processi prioritari, inclusi nel primo quadrante, ri-
chiedono, invece, una riprogettazione profonda, che
si puo attuare soffermando I'attenzione sugli aspetti
veramente importanti in un’ottica di largo respiro,
ossia contemplando l'azienda «dall’alto» ed il flusso
interfunzionale nel suo insieme (7).

Il ridisegno radicale del processo deve, quindi, avere
un orientamento ben preciso e strettamente coeren-
te con la visione globale dell’organizzazione su cui si
interviene, che guida la formulazione della strategia
aziendale e degli obiettivi competitivi.

Secondo i moderni sistemi di pianificazione integra-
ta (8), la vision d’impresa, che emerge dalla fusione
degli scopi perseguiti dalle singole Aree Strategiche
d’Affari (ASA) in cui 'impresa compete e degli scopi
aziendali generali, si puo tradurre in un modello di
sviluppo aziendale (deployment della vision), mediante
la formalizzazione di una «matrice di sviluppo» (9).
Tale strumento pone a confronto vision e stato del-
I’arte con riferimento ad almeno tre livelli fonda-
mentali di analisi, quali: stile di direzione ed equili-
brio organizzativo, processi di business, metodologie
e sistemi. Dalla costruzione di tale matrice discende,
poi, la scelta degli obiettivi strategici e di migliora-
mento della soddisfazione del cliente, in grado di

colmare il divario tra situazione attuale ed immagine
futura dell’azienda.

Gli obiettivi strategici individuati per Magic Plastic
S.p.A. comprendono sia gli obiettivi di ASA, fissati per
il raggiungimento degli scopi di ASA, come risulta sin-
tetizzato in Tavola 2, sia i seguenti obiettivi non speci-
fici di ASA, connessi agli scopi generali aziendali:

— migliorare la comunicazione interna ed il livello
di «conflittualita»;

— migliorare la gestione delle competenze nuove;
— migliorare la relazione con i fornitori nuovi.

Formu_lazi_onq qu!a «mission»
e degli obiettivi di processo

La scomposizione della vision aziendale, rappresenta-
ta nella Tavola 3, consente I'individuazione delle mis-
sion dei singoli processi gestionali, intendendo con
questo termine il fine ultimo perseguito nello svolgi-
mento delle attivita che costituiscono un processo ed
il contributo apportato da ciascun flusso al supera-
mento della sfida competitiva.

Con riferimento al caso Magic Plastic S.p.A., si ¢ pro-
ceduto in seguito, sulla base delle mission di processo
cosl formulate, a definire per ciascuna sequenza di
attivita I'insieme delle prestazioni attese o wision di
processo, descrivendo anche le specifiche responsabi-
lita attribuite agli attori che partecipano allo svolgi-
mento di tali attivita.

Dal confronto tra stato dell’arte e vision, attuato a li-
vello di processo mediante una «griglia di sviluppo»
analoga a quella utilizzata con riferimento all’intera
realta aziendale, ¢ emerso un gap di prestazione, da
colmare in rapporto agli obiettivi che si desidera con-
seguire per ciascun processo.

Questi ultimi rappresentano traguardi intermedi ver-
so il raggiungimento della vision di processo e si pos-
sono individuare sia mediante valutazioni di carattere
strategico, sulla base di studi di customer satisfaction o
di confronti con le performance dei concorrenti

Note:

(5) Il termine breaktrough indica un drastico miglioramento di una de-
terminata prestazione operativa, tale da rappresentare una decisa di-
scontinuita rispetto alle prestazioni precedenti.

(6) La mission di Magic Plastic S.p.A. consiste nell’operare su base in-
ternazionale, fornendo una vasta gamma di tecnologie nel settore della
trasformazione di materiali termoplastici e differenziandosi dagli altri
competitors per la capacita di collaborare ed interagire con il cliente,
al fine di soddisfare al meglio le sue richieste.

(7) Sulla definizione degli obiettivi strategici in rapporto alla riprogetta-
zione dei processi, si rimanda a: G. Oriani, Reengineering, Angelo Gue-
rini e Associati, 1997.

(8) Per alcune riflessioni sulla pianificazione integrata si rinvia a: D.
Mondaini, A. Stancari, M.T. Speziale, «Una «vision» integrata per com-
petere con successo», in Amministrazione & Finanza, n. 6/2001.

(9) Per approfondimenti sulla «matrice di sviluppo» e, in generale, sui
processi di management si consulti: G. Merli, | nuovi paradigmi del ma-
nagement, Il Sole 24 Ore, 1999.
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(benchmarking) sia a partire dall’analisi dello stato at-
tuale del processo.

Se in linea teorica sarebbe senza dubbio preferibile
disegnare un processo totalmente nuovo, prescinden-
do dalla situazione esistente, in realta la presenza di
vincoli per il cambiamento e la necessita di custodire
il prezioso know how accumulato nel tempo determi-

Scopi e obiettivi
Scopi

ASA (o finalita)

na quasi sempre I'esigenza di partire dalla considera-
zione dell’attuale articolazione delle sequenze di atti-
vita da rivoluzionare.

In ogni caso, gli obiettivi prestazionali del processo
da riprogettare si dovrebbero definire tenendo conto
principalmente della situazione che si desidera rag-
giungere nel lungo periodo, a livello di azienda, pro-

Obiettivi

Automobile
mutuati dalle aziende clienti

e Essere presenti sul mercato internazionale

o Affermarsi come fornitore partner

e Apprendere ed eventualmente trasferire al
proprio interno moduli e sistemi organizzativi

e Passare da 1 cliente importante a 3 clienti
classe A

e Aumentare del 30% la capacita di elaborare
«stampi prototipi» per prova cliente

e Servire il cliente con lead time migliorato
del 20%

e Incrementare la produzione del 15%

e Sviluppare il reparto post produzione

¢ Incrementare la produzione del 30%

Elettrodomestici

* Proporsi come capo commessa
¢ Incrementare |I'esperienza gia forte in questo
settore

e Mantenere una redditivita superiore a quella
dell’ASA automobile

Office automation

¢ Diventare partner nel disegno e nella pro-
gettazione di un nuovo prodotto di nicchia

e Stabilire un buon rapporto interpersonale
con i nuovi interlocutori

¢ Ridurre le scorte del 40%
e Mantenere i volumi di produzione
¢ Mantenere la redditivita

e Acquisire nuovi clienti in area geografica li-
mitrofa

e Incrementare la produzione del 30%
e Aumentare i clienti da 6 a 10, sostituendo al-

potenzialita del settore

Utensileria (nel raggio di 100 km) cuni clienti esteri con clienti italiani
¢ Ridurre i costi di trasporto del 20%
e Garantire un forte sviluppo, date le grandi | ¢ Aumentare i clienti del 50%
Arredamento

e Ridurre le scorte del 30%

Tavola 3 « La scomposizione della «vision» aziendale

.

Processo 1
P | Vision 1
Processo 2 = vision
> aziendale
Processo n
=

|

mission
aziendale
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cesso e sottoprocessi, al limite anche indipendente-
mente dall’analisi dello stato attuale.

In Magic Plastic S.p.A. sono stati individuati per i sin-
goli sottoprocessi i principali obiettivi da conseguire,
con i relativi indicatori e target (Tavola 4), privilegian-
do quelli che consentono di awvicinare in misura mag-
giore lo stato dell’arte alle prestazioni attese, in direzio-
ne del raggiungimento della vision del processo «Pro-
gettare, realizzare e rendere disponibili gli stampi».

Le priorita emerse in termini di obiettivi di riproget-
tazione riguardano, in sintesi, la capacita di stringere
accordi con fornitori partner, di migliorare la qualita
della progettazione e di snellire la fase di coordina-
mento della fabbricazione degli stampi. L’azienda
mira, in particolare, a garantire al cliente la perfetta
funzionalita di tali attrezzature, mediante 1’elabora-
zione di prototipi, 'attuazione di prove di produzio-
ne e la rapidita degli interventi da realizzare in at-
trezzeria, in caso di necessita.

Si noti la rispondenza di tali obiettivi di sottoprocesso
sia ad obiettivi di ASA, quali 'importanza di ridurre le
scorte, di incrementare la produzione e di servire il
cliente con un lead time migliorato sia ad obiettivi gene-
rici aziendali, quali la necessita di migliorare la comu-
nicazione interna e la relazione con i nuovi fornitori.

Conclusioni

Nel presente intervento abbiamo sostenuto che il
punto di partenza di un progetto di reengineering dei
processi critici consiste necessariamente nella defini-
zione di obiettivi di riprogettazione coerenti con gli
obiettivi strategici aziendali.

Ignorare la vision aziendale ed il legame fondamenta-
le tra obiettivi strategici ed obiettivi di processo costi-
tuisce un errore gravissimo, tale da compromettere
alla radice il buon esito della riorganizzazione.
Limitarsi ad un «miope» miglioramento del singolo
flusso di attivita, basato esclusivamente sulla conside-
razione delle disfunzioni «locali», significa, infatti,
tradire ’essenza stessa della riprogettazione, che ri-
chiede, per definizione, un ripensamento radicale
del processo, perfettamente allineato con la visione
strategica aziendale.

Da queste considerazioni discende, infine, I'impor-
tanza di un’adeguata creazione del feam di processo
coinvolto nella riorganizzazione, in cui sara ricono-
sciuto un ruolo cruciale al top management, in quan-
to detentore della visione «dall’alto» del flusso da ri-
disegnare e degli strumenti per la realizzazione del
cambiamento.

Tavola 4 « Obiettivi e criteri di riprogettazione per sottoprocesso

Relazionarsi ai fornitori di stampi, componenti e prototipi

Obiettivo prioritario

Indicatore

Target

Fornitori stampi partner n. fornitori stampi

n. negoziazioni su singola commessa

Da 18 fornitori a 6 fornitori partner
Negoziazione per cliente e non per sin-
gola commessa

Supportare la progettazione degli stampi

Obiettivo prioritario

Indicatore

Target

Migliorare la qualita della progettazione

in co-design riodo

n. di revisioni su disegni stampi per pe-

Riduzione delle revisioni del 30%

Realizzare gli stampi

Obiettivo prioritario

Indicatore

Target

Migliorare il coordinamento interno

n. ore «perse» per tempi di attesa a cau-
sa di carenze informative

Riduzione del 70% dei tempi di attesa

Rendere disponibili gli stampi

Obiettivo prioritario

Indicatore

Target

Migliorare la capacita di elaborare
«stampi-prototipi» per prova cliente

n. stampi prototipi per cliente

Aumento del 30%, a parita di risorse,
del n. stampi-prototipi realizzati

Effettuare le modifiche/lavorazioni degli stampi

Obiettivo prioritario

Indicatore

Target

Aumentare la rapidita interventi su

stampi in attrezzeria

Tempo medio per intervento

Riduzione del tempo medio intervento
del 40%
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