/I on passa giomo che
7 f}‘;,i;f qualcuno non lamenti
7!;! i ff}g j‘%‘% il problema delia lon-
yff!f ‘Q{L ;3?{" tananza tra universita
gi-ff;?; i e imprese. Se si rileg-
geno le tonnellate di pagine che
a questo problema sono state
dedicate, si notane alcune cose
sulie quali conviene riflettere.

La prima a balzare all'occhio &
I'esistenza di un accordo pres-
soché totale sull’obiettive co-
Mmune: creare una sinergia reale
tra universita e impresa che dia
impulso alla generazione di va-
lore per tutti. Frequentando sia
il mondo delle imprese sia quel-

59 io universitario emerge inoltre
che le imprese, pur lamentando

il distacco esistente, riconosco-
no all’'universita it dovere di non
subordinarsi  esclusivamente
alle necessita det mondo pro-
duttivo; dall'altra parte, 'univer-
sita non ha difficoltd ad ammet-
tere che le imprese non posso-
no trasformarsi completamente
in centri studi.

t' sorprendente come, nono-
stante queste premesse, negli
ultimi anni attorno a questo pro-
blema irrisolto si sono spesi te-
sori di energie, passioni e dena-
fi. E* un caso clamoroso di si-
tuazione di “confiitto” non risol-
to. Noi non abbiamo la risposta
in tasca, ma parafrasando un il-
lustre scienziato, il dottor Feyn-
mann, preferiamo schierarci
dalla parte di chi non ha facili ri-
cetts, ma dispone di un metodo
per amivare alla risposta. Un
rmetodo per progettars un futu-
ro in cui universitad e impresa
mettano a fatfor comune ener-
gie e risorse per obiettivi condi-
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Dalla Teoria dei Vincoli (TOC)
un aiuto a gestire (cambiandoli

i fattori che ostacolano la crescita
delle Organizzazioni

visi, a beneficio di entrambi ma
anche del Paese,

I nostro piccolo contributo a
questa sfida consiste nel pre-
sentare questo metodo, ia TOC
~ Theory o Constraints, forti
delle decine di esperienze posi-
tive accumulate negli ultimi do-
dici anni.

| concetti base della TOC
La Theory o Constraints (TOC)
o Teoria dei Vincoli, fornisce so-
luzioni e strurnenti per generare
valore attraverso la gestione e il
superamento def fattori che li-
mitano la crescita delle organiz-
zazioni, La TOC & una filosofia
gestionale affascinante, com-
pletamente diversa da quanto
mai studiato e proposto dalle
organizzazioni industriali mani-
fatturiere e dalle scuole di ma-
nagement, Limpresa & conce-
pita come un sistema com-
plesso, composto da proces-
si interdipendenti e correlati
tra loro; il funzionamento del-
l'intero sistema & governato da
pochi fattori, | constraint ( vin-
col), che ne determinano la
prestazione.

| constraint diventano ie leve su
cui agire per controllare il siste-
ma e orientarlo al raggiungi-
mento dell’chiettivo.

Ma cos’@ un sistema? Un si-
stema & un po’ come una
squadra di rugby ben prepara-
ta, o ur'orchestra affiatata.
L'eceellenza di un sistema sif-
fatto dipende molto dal modo
in cui i componenti interagi-
scono. In un’orchestra la pre-
stazione scceliente & il risultato
di una grande armonia tra i
componenti, di un direttore
che li sa sfruttare al meglio e di
spartiti adeguati alle capacita
dej singoli esecutori. Dare il
meglio di sé all’interno di un si-
stema non significa dare il
massimo, eccellere individual-
mente: una buona orchestra
non e fatta da grandi solisti.

La prestazione di un’azienda-
sisterna si misura con la capa-
citd di raggiungere in tutfo, in
parte o per nulla gl obiettivi
che o si pone. Guardando
bene, ci si accorge che c’e
sempre un qualcosa che impe-
disce di ottenere il massimo,
che nessuna azienda, fatta ec-
cezione forse per qualche gi-
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gante o per | monopolisti, & in

grado di crescers o di migliorar-
si senza limit. In altre parole,
lesperienza ¢ suggerisce che
le prestazioni gj un sistema
Sono determinate da un fat-
tore limitante, chiamato daila
TOC constraint o vincolo,
Ancora, poiché nelle aziende
solitamente I'obiettivo & gene-
rare valore e la misura o questo
e il denaro che s genera svol-

gendo Pattivity Propria deli’a-
Zienda, il constraint & Peja-
mento che determina il ritmo
al quale Pazienda genera de-
naro attraverso [a vendita dij
Cid che essa produce.,
L'idea forte dellg TOC & di con-
siderare j| vincolo non come
un fattore limitante, ma come
un’opportunita Pper conidrolig-
re meglio e far crescere I'a-
Zienda. If ruolo vero del vincolo

Otﬁmizzazione_
della Supply Chain

| Efficientamento
1 processi
\| Produtiyi

Deﬁniziqne/valu’gazio-
ne dJ_strategle i
 plani strategici

Costruzigne di sistemi
I controllo direzionai;

Gestione cambiamentj
“spocali” (es: pas
generazional

Sviluppo abilita
managerigli
delle pérsone

] Omm;zzazmne_
del processo i
. sviluppo e
mtrqduzmnez g
nuovi prodotti

Sviluppo del mercato |+

Saggio
e)
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1) Cosa cambiare?
Nuvola generica
Albero della Realta
Corrente

3) Come usare
il cambiamento?
Albero dei Prerequisiti
Albero della Transizione

2} In cosa cambiare?
Evaporazione
della nuvola
Albero della
Realta Futura
| Ramo delle lmplicazioni
Negative

& di leva strategica, difulcro sul
quale fare leva per migliorare
I'efficienza dell’azienda. Riper-
correre la storia di quesio ap-
proccio sard di aiuto nella
comprensione di che cosa sia
la TOC. Elyiahu Moshe Gol-
dratt & lideatore della TOC,
Theory of Constraints. Sin dal
1975 egli ha incessantemente
ricercato le regole, i concetti e
gli strumenti per intraprendere
un processo reale di migliora-
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mentc continuo. Inizid il suo
percorso con l'ideazione di un
software di schedulazione in
ambito produttivo, chiamato
OPT (Optimized Production
Technology). Questo software
si basava sull’algoritmo inno-
vativo che aveva sviluppato
per fa sua tesi di PhD.

Fondd una societa promotrice
di guesto software prima in
Israele e piu tardi negli Stati
Uniti ed in Europa. Dopo una
decina di anni di implementa-
zioni di successo, nelfottobre
del 1986 fondd I'Avraham Y
Goldratt Institute (AGI), un'as-
sociazione statunitense con di-
rezione a New Haven, Connec-
ticut. La nuova associazione fu
fondata per sviluppare ['ele-
mento mancante al processo
di miglioramento continuo: I'e-
ducazione. Nel costruirla, Gol-
dratt cred una struttura innova-
tiva che supportasse il suo uni-
co scopo: la generazione e la
disseminazione della cono-
scenza. |l suo approccio as-
sunse un nuove nome - TOC
{Theory of Constraints).

| primi dieci anni dell’istituto fu-
rono consacrati allo sviluppo

della TOC, dei suoi concett,
dei prodofti educativi e dei suoi
strumenti concettuali. La TOC
fu definita come Pabilita di tro-
vare e comunicare soluzioni di
buon senso. Per questo, Gol-
dratt dovette sviluppare i
Thinking Processes Tools, gli
strumenti a supporto del pro-
cesso metedologico di svilup-
pc ed implementazione di so-
luzioni di buon senso. Dalla
fine del 1991 al 1996 ['intero
set di strumenti logici fu utiliz-
zato in molte strutture ed indu-
strie.

| Thinking Processeas sono stati
utilizzati per lo sviluppo di solu-
zioni applicative per aree spe-
cifiche. L'area in cui 'applica-
zione della soluzione di Gol-
dratt & pill famosa & i settore
produzione e logistica. In que-
sto ambito egli ha sviluppato
un algoritmo che si & dimostra-
to efficace in moltissime realta
industriali. L'individuazione del
vincolo come |'unico elermento
che determina il throughput
rappresenta it suo maggior
contributo.

“Constraint Management” & ri-
conosciuto negli Stati  Uniti
come uno dei modelli di ge-
stione guida in ambito procdu-
zione e logistica. Oltre alla so-
luzione per Fambito produsttivo,
Goldratt ha svifuppato soluzio-
ni per il marketing, la gestione
dei progetti, le vendite, la distri-
buzione, i sistemi di misura
delle prestazioni & la soluzione
di problemi quotidiani. Finc ad
ora egli ha pubblicato 7 ibri di
cui 4 romanzi: The Goal (pro-
duzione), Critical Chain (gestio-
ne dei progetti e sviluppo di
prodotto), f#’s not luck {marke-
ting e vendite, strumenti per ia
soluzioni di problemi quotidia-
ni), Necessary but not Suffi-
cient {tecnologia e creazione di
valore). Gli altri sono libri di te-
sto: The Race (inventory e pro-
duzione), The Haystack Syn-
drome (sisterni di misura e si-
stemni informativi), What is this
thing called Theory of Con-
straint (approccio scientifico
alla gestiong). '



Ein ltalia?

Lutitizzo della TOC in contesti
organizzativi sia pubblici che
privati di dimensioni variegate,
dalla micro impresa alla multina-
zionale, & iniziato a partire dal
1985. In questi anni il metodo si
& evoluto non solo grazie ai pro-
gressi metodologici introdotti da
Goldratt e dai suoi, ma anche
grazie alle esperienze fatte che
hanno reso possibile un “adat-
tamento” sia a livello teorico che
pratico della TOC alla realt jta-
liana, di cui rendone conto i rife-
rimenti bibliografici in calce al
presente articolo.

Campi di applicazione
della TOC

Gli strumenti a supporfo dei
processi di pensiero (Tl hinking
Processes Tools - TP Tools) del-
la TOC sono stati sviluppati con
I'obiettivo di consentire alle per-
sone di apprendere in modo pit
facile e pili rapido. Essi trasfor-
mano lintuizione delle persone
in una metodologia di lavoro,
rafiorzando cosi la conoscenza

che esse hanno. Inoltre, i TP
Tools sono di notevole aiuto per
il miglioramento della compren-
sione del sistema in cui si agi-
sce. Con lutiizzo degli stru-
menti a supporto dei processi di
pensiero, siamo in grado di evi-
denziare tutte le connessioni
causa—effetto presenti nella no-
stra realtd, ma che solitarmente
non vediamo.

Tali strumenti rappresentano la
chiave per gestire Iz comples-
sita sempre crescente del con-
testo lavorativo e non in cui vi-
viamo. Soprattutto, essi posso-
no fornire il suppatio necessario
lungo il percorso di apprendi-
mento continuo che ogni azien-
da che vuole crescere deve in-
traprendere.

il processo di cambiamento & -

concepito sia sotto forma di ri-
sposta a 3 domande fonda-
mentali. cosa cambiare, in che
cosa cambiare, come rendere
possibile il cambiamento, sia in
una forma pid ingegnerizzata di
superamento di 6 livelli della re-
sistenza al cambiamento: di-
saccordo sul problema, disac-

cordo sulfa direzione della solu-
zione, mancanza di fiducia nella
completezza della  soluzione,
paura di conseguenze negative
generate dalla soluzione, troppi
ostacoli sulla strada che condy-
ce al cambiamento, riserve sulla
nostra capacita/volonta di im-
plementare la soluzione (e su
quella degli altri).
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