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Fuori dai soliti schemi

N on é certo perché vogliamo assumerci il compito di “fare cultura”o perché vogliamo instillare
nellimprenditore il sacro fuoco della lettura. Ma dedicare la Storia di Copertina ad un !ibr$ non ¢
stata una scelta casuale. Siamo usciti dal solito schema del raccontare un‘azienda e le metodologie che
ha adottato per introdurre, accrescere o modificare I'uso dell’lct nei processi di gestione delle sue
attivita, per esplorare altri concetti, che dovrebbero stare alla base delle dinamiche che governand i
cambiamenti e la mentalita di chi li deve attuare. “Fare sistema nelle Pmi” & il titolo del libro scritto da
WEMGIRYERTT, ed & lo stesso autore che ci spiega cosa significa e perché ritiene questo concetto “I'unica
strategia possibile nel mondo globalizzato”. !
E se la stabilita di un'impresa pud essere minacciata dalle rapidissime evoluzioni del mercato,
altrettanto minaccioso si rivela per la sua esistenza un altro tipo di pericolo: la perdita dei dati e delle

|
informazioni. E quindi, riflettori puntati sulla sicurezza. Un'immagine alla quale solitamente si ‘
associano frasi del tipo “fermo o sparo” o “mani in alto”, intimidazioni che si rivelano del tutto inutili nel
nostro caso: per fermare dei ladri invisibili, che vanno sotto i nomi di virus, worm, spyware ..., ci vuole ben
altro. Chi gestisce la sicurezza It di un'azienda sa che bisogna agire su piu fronti. E allora PMI@Business
cerca di dare esaurienti risposte al problema, e non solo con lo Speciale, ma anche con un articolo che
tratta unicamente del backup dei dati, focalizzato soprattutto sulle esigenze delle Pmi. € ancora,
attraverso l'offerta di un’azienda, Computer Associates, che proprio di recente ha messo a punto Jna
nuova versione delle sue ‘Protection Suite’a misura di piccole e medie imprese.
Ma spostiamo i riflettori, e qui l'esempio é pil calzante, sulla moda, uno dei comparti d'eccellenza
delleconomia italiana. Hl made in Italy, nonostante si debba misurare con |a forte internazionalizﬂazione
dei mercati, mantiene una notevole forza imprenditoriale, alla quale molte aziende It guardano con
interesse, mettendo a punto strumenti in grado di supportare il sistema moda affinché possa affrontare

|
pili agguerrito il futuro. Ecco allora Oracle e Sap, pronte ai blocchi di partenza, mentre anche una *icerca
effettuata da Info-Os, presso un campione di aziende dell'area lombarda, evidenzia luci e ombre del
settore tessile/abbigliamento in fatto di adozione di soluzioni It.
E se nella Storia di Copertina questa volta non abbiamo messo in primo piano un’azienda, nelle altre
pagine del giornale le aziende hanno comunque trovato ampio spazio. Da Axioma a Insiel, da Ariba a
Siebel a Delta System, passando per un’interessante diasamina dei risultati e delle strategie di al¢uni tra
i principali produttori di software per Pmi.Ognuna con il proprio punto di vista nel rapportarsi allé

piccole e medie imprese, ma tutte con un unico obiettivo: accrescere la penetrazione dei sistemi

informatici, magari attraverso una politica di piccoli passi.

rosi.bozzolo@bpynu.com
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al patrimonio tramandato dai padri, alla propria intuizione,
addirittura all'imprenditorialita. Non é vero! In questo libro
provero a dimostrare che e possibile utilizzare un metodo
senza perdere le caratteristiche che hanno garantito il
successo dell'azienda”.

LE BASI TEORICHE
lilibroin questione si chiama proprio “Fare sistema nelle
Pmi” di W {Franco Angeli editore), e le parole
appena sopra riportate sono estratte dalla premessa in cui
l'autore cerca di spiegare esperienze e motivi che I'hanno
spinto a scriverlo. £ un libro che parte dalla Teoria dei
Constraints (Toc), ma che riassume anche dieci anni di
esperienze maturate in diversi contesti industriali e di
servizio legati all'attivita delle imprese. Per la Toc, I'impresa &
concepita come un sistema complesso composto da processi
interdipendenti e correlati. Il funzionamento dell'intero
sisterna é governato da pochi fattori, i vincoli, appunto, che
ne determinano la prestazione. | vincoli sono le leve su cui
agire per orientare il sistema al raggiungimento
dell'obiettivo, perché la forza di una catena dipende dalla
forza del suo anello pit debole, ed & indipendente dalla forza
di tutti gli altri anelli. ll vincolo, perd, secondo la Toc, non & un
fattore limitante: al contrario va visto come un’opportunita
per controllare meglio e far crescere I'azienda. i vincolo non
va eliminato ma allargato: il suo ruolo &, infatti, quello di leva
strategica per migliorare l'efficienza.

Vettor, nel suo libro, propone un modo originale di pensare la
consulenza d'impresa, offrendo alle aziende un messaggio di
concretezza, per aiutarle a migliorare subito il
presente {tornare a crescere) e a porre le basi

1 1IDro, Cne parte daila Ieonia ael Lonstraints tiac),
riassume anche dieci anni di esperienze maturate in
diversi contesti industriali e di servizio legati
all’attivita delle aziende. Per la Toc, 'impresa é
concepita come un sistema complesso composto da
processi interdipendenti e correlati, il cui
funzionamento & governato da pochi fattori, i vincol

che ne determinano la prestazione

LAPPROCCIO SISTEMICO

In Italia fino a oggi lagige ha faticato a ottenere spazio,
dovendosi misurare con pratiche di organizzazione (e di
riorganizzazione) aziendale varie e spesso opposte, che
hanno sempre visto I'impresa non come un sistema, ma
come una somma di parti da migliorare singolarmente per
ottenere come risultato il miglioramento del tutto.
“Attualmente per rispondere a un problema si reagisce
scomponendolo e dividendolo - chiarisce Vettor - ma se le
interazioni tra i problemi sono forti, piu dividiamo il
problema e meno possibilita avremo di capirlo e di
risolverlo” Questa visione limitante ha portato a pratiche di
riorganizzazione che puntavano solo alla riduzione dei costi
e non all'aumento dei profitti, con conseguenze anche sul
piano sociale che oggi, la globalizzazione e la crisi
economica, stanno rendendo evidenti.

ASSET WORK: 1L CORAGGIO DI AVVIARE UNA “RIVOLUZIONE POSITIVA"

per acquisire |a flessibilita necessaria in modo Creata nel 2001 a Brescia da quattro professionisti con esperienza pluriennale

stabile e la capacita di adeguarsi
tempestivamente alle mutazioni del mercato.
Pit che una metodologia, Vettor propone un

e diversificata nella consulenza d’impresagigiionk propone un approccio
innovativo e coraggioso a supporto delle aziende che si trovano ad affrontare
uno stallo nello sviluppo. Uidea di base é fornire “consulenza direzionale per
l'azienda pensante”. Chiave della proposta di Asset Work é la “Theory of

modello di pensiero, che traccia la strada a Constraints” (Toc), che non & solamente una metodologia applicata negli
lungo cercata dalle aziende italiane che interventi sviluppati presso i clienti, ma una linea di pensiero che determina il
vogliono reingranare la marcia della crescita suo stesso modo di approccio al mercato e servizio al cliente. Asset Work

nel contesto della nuova realta economica
globale, dove ogni impresa vive in un
complesso sistema di relazioni.

propone un modello di pensiero che traccia la strada alle aziende italiane che
vogliono reingranare la marcia della crescita nel contesto della nuova realta
economica globale, dove ogni impresa vive in un complesso sistema di
relazioni. Asset Work non fornisce solo consulenza Toc, ma il suo valore

“Il mio & un tentativo di portare if metodo differenziante & proprio nell'offerta di servizi in unottica Toc. | consulenti di
scientifico all'interno dell'organizzazione Asset Work delineano una sorta di percorso formativo che insegni stabilmente
aziendale - spiega Vettor - un metodo che non all'azienda come trarre il massimo dalle risorse a disposizione, portandola

solo dice cosa fare, ma anche come farlo e
propone un modello alternativo al credo
dell’efficienza dei costi a tuttii costi, che ha

rapidamente in grado di affrontare con nuovo successo il mercato.

Un approccio mirato ad abituare I'azienda a un processo cognitivo applicabile
a ogni situazione critica o conflittuale, che le consenta di camminare da sola
anche dopo che il consulente ha terminato il suo lavoro.

dominato la gestione aziendale negli Una sorta di “trasferimento di competenze” cui in genere la consulenza
ultimi anni”. d’impresa non viene associata.
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Gia, ma le scelte tecnologiche in che modo interagiscono con
questa situazione?

“Oggi non si pud prescindere dal rapporto con i fornitori e
con i clienti - risponde Vettor. |l fatto che ogni azienda scelga
la propria tecnologia informatica, per esempio, pud essere
un fattore limitante se devo colloquiare con fornitorie
clienti. Perché oggi € la velocita a fare |a differenza, ma se
questi soggetti hanno tre sistemi differenti il fattore
velocizzante, cioé la tecnologia, in realta rischia di diventare
penalizzante. | sistemi informativi sono concepiti su una
logica gerarchica perché il loro scopo era di amministrare e
non di gestire. Gestire non significa amministrare le singole
parti ma dirigere le interazioni tra le parti.

Questo aspetto in genere & sovrapposto e non nativo, e cio
ha finito col pesare anche sui sistemi gestionali, che non
sempre sono utilizzati a questo scopo. infine, c’e un altro
aspetto molto emblematico che riguarda la situazione
italiana e le Pmi quando un imprenditore chiede a un
fornitore It: quanto mi fai risparmiare, la domanda che fa

“Nelle piccole e medie imprese ‘fare sistema’ viene
percepito come una serie di rinunce al patrimonio
tramandato dai padri, alla propria intuizio*e,
addirittura all’imprenditorialita. Non é vero! In
questo libro proveré a dimostrare che é poi{sibile
utilizzare un metodo senza perdere le carafteristiche
che hanno garantito il successo dell’azienda”

non é corretta, Sarebbe giusto chiedere: quanto mi fai

guadagnare™? |

AFFRONTARE IL CAMBIAMENTO

“Fare Sistema nelle Pmi” si presenta come un libro pensato
sul cambiamento del parametro culturale dell’imprenditoria
e tenta di fornire la strumentazione di base per affrontare
l'evoluzione,“l'equivalente delle quattro operazioni di base

INTRODUZIONE E STORIA DELLA TEORIA DEI VINCOLI

La Theory of Constraints (Toc}, o Teoria dei Vincoli, & una teoria
di sistema e fornisce soluzioni e strumenti per generare valore
attraverso la gestione e il superamento dei fattori che limitano
la crescita delle organizzazioni. E stata divulgata da Eli Goldratt
attraverso molti libri, il pit famoso dei quali & “The Goal”
(Pobiettivo, nella traduzione italiana), venduto in oltre quattro
milioni di copie e tradotto in numerose lingue. il testo diffonde
in modo avvincente questa filosofia gestionale,
completamente diversa da quanto studiato e proposto dalle
organizzazioni industriali-manifatturiere e dalle scuole di
management. L'impresa é concepita come un sistema
complesso, composto da processi interdipendenti e correlati tra
loro; il funzionamento dell’intero sistema é governato da pochi
fattori, i constraint o vincoli, che ne determinano ia
prestazione. | constraint diventano le leve su cui agire per
controllare il sistema e orientarlo al raggiungimento
dell’obiettivo.

All'inizio della storia la Toc non si chiamava cosi. A meta degli
anni ’70 Eli Goldratt sviluppé su basi scientifiche un metodo (e
un software a supporto) di sincronizzazione delle risorse
produttive che rivoluzioné i correnti metodi di pianificazione
della produzione. Diede inizio al Syncronous Manufacturing
{SM), che ancora oggi é ritenuto universalmente la piu potente
e avanzata metodica di programmazione della produzione.

Per piu di dieci anni le idee della futura Toc furono applicate da
Goldratt e i suoi collaboratori quasi esclusivamente nell’ambito
delle operations: produzione, logistica e via dicendo. Ma il
Syncronous Manufacturing faceva ottenere mirabolanti
risultati solo se alla guida dell’azienda, seppure come
consulenti, ci stavano Goldratt e i suoi. Lasciate a se stesse, le
aziende non erano in grado di ottenere il meglio dal SM. Per far
crescere la sua azienda di consulenza e software, Goldratt si

trovo obbligato a inventarsi un modo per trasferire la sua
conoscenza, la sua capacita, il suo modo di pensare le imprese.
D'altro canto, il segreto del SM non sta tanto negli algoritmi,
che pur sono potenti, ma nel suo rivoluzionario modo di
pensare i sistemi che & nascosto negli algoritmi (e quindi nel
software) stessi. Per mostrare che cio che proponeva era
qualcosa di sostanzialmente nuovo, fu cambiato il nome e

nacque laToc.
Ci vollero dieci anni per mettere a punto gli strumenti {che oggi
conosciamo con il nome di Thinking Processes tools dell# Toc)
per pensare i sistemi nella stessa maniera in cui ci riuscirono
Goldratt e i suoi. | TP tools {che in italiano vengono chiamati
strumenti a supporto dei processi di pensiero) sono allo stesso
tempo la sintesi piti completa del pensiero sistemico Tog e un
set di strumenti per aiutare a pensare soluzioni per le n&stre
aziende. Nel 1994, anno che fa da spartiacque, é stato
pubblicato il libro sui TP tools: “It’s not luck”, con lo stesﬂo
protagonista del primo libro, “The goal”, alle prese con |
problemi che andavano oltre la sua esperienza aziendale e che
riesce a risolvere proprio grazie ai TP tools.

Negli anni seguenti sono state sviluppate soluzionie a procci
Toc per molti ambiti aziendali, project management, marketing
e vendite, sistemi informativi. Attualmente I'interesse di
Goldratt é rivoito a sistemi complessi e fondamentali qyali
quello educativo e sanitario. In questa seconda fase la Toc non
ha avuto, finora, il successo clamoroso che ha caratterizzato il
periodo del SM. Questo fatto si puo spiegare ricorrendoa
un’analogia che i fan di “Guerre Stellari” capiranno bene: il SM
& come la spada laser impugnata dall’eroe, scintillante, #otente,
tangibile, i tools sono come la “forza”, difficile da afferrare,
sfuggente, all'apparenza inspiegabile. Ma senza la “forza” la
spada laser é sostanzialmente inutile.
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i EiauDio VetTon

Clawdio Vettor, 46 annd, sl & lauresto In Ingegneria Blettronity,
indirizzo Informatico, presso i Pelitecnico d Milano. Ha
pttenuto snche un Master in Economia e gestione Aziendale
presso ba Sda Boccond. Dal marzo 2005 € partner i “Assel Work”,
rovt Bra dedicato fa propria-carriers, prima o atlenda e pol come
sonsulente di direzione, ol temit dellinnovazions e dellp
eorapetitivith delle Prmi & o miglioramento organizeative defle
imprese, utilizzando metodi e approcel sistemid.

Privnva i entrare In Asset Work, Claudio Vettor era stato {dal wog)
socio fondatore della societd di consulenza di direzione WSt
[Methads for System Thinking). Tra i 2001 e if 200y, & stato
docente del corso di Programmazione e Controlledellz
Produzione presso la facolth di Ingegnerda Meccanica

dell’ Universita deghi Studi di Brescia, Precedentemente, aveva
ricoperto (dal vogs al weo) la carica di direttore dellarea
planificazione & controlle di gesti{m@ di Cedcamera (azienda di
servil informativi dells §B i Loy i phil
avviando ¢ guldando il pwgﬁfﬁa di mrtlficmmﬂe 50 gooy,oltre
che Vintroduzions dlon sistema di controllo di gestions. Inguests
ruoho @ stato resporsabile della supervisione delprogett]
forrratiol in ambito organizeative, ¢ dello svlluppe 8 nuovi servizl
istituzionall infotelematicl, Come autore he soritto:“Un Decalogo
per Ie Vision 2000" Franco Angeli, 2o &, appurto, “Fare
sisterna nelle Pmi - i Teorla dei Constraints” (Franco Angeli,
2oos), oftre 3 nurnerost articoli pubblicats w riviste specializeate.
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