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CASO 2. La fabbrica di gioielli: la gestione tradizionale dell’innovazione

Premessa 

Un’azienda terzista, che opera in un distretto del Nord, realizza e produce su specifica gioielli di qualità per grandi marchi del lusso. Nata come piccolo laboratorio, l’impresa è cresciuta nel tempo in fatturato e volumi acquisendo nuove quote di mercato. Il  successo è legato alle capacità imprenditoriali del fondatore e al mix di grandi abilità artigianali, tipiche dell’oreficeria al banco e dell’incastonatura, e  quelle più di tipo industriale di lavorazione meccanica e di assemblaggio. È frequente, nei periodi di  picco produttivo, il ricorso a piccoli fornitori del distretto  per attività di lavorazioni meccaniche, laboratorio orafo, incastonatura e pulitura. La stragrande maggioranza dei dipendenti sono operai con una cultura orafa (oltre 70), una decina sono impiegati amministrativi, pochissimi i tecnici. L’ anzianità aziendale è tra i 10 e i 15  anni.  
Il mercato della gioielleria 

Gli elementi che caratterizzano lo scenario di mercato della gioielleria sono  sintetizzabili  in alcuni tratti: 

· forte concentrazione di marchi di gioielleria nelle mani di grandi gruppi internazionali  

· evoluzione del  mercato frammentato nei tempi di lancio di  prodotto (Time to market) 
· ritorno di mêtier d'art, come elemento di differenziazione ed esclusività 

Con riferimento al contesto specifico  emerge  che  l’azienda 

· serve  clienti di alto standing sempre più attenti alle opportunità  di tempi, costi e qualità, anche mettendo in  competizione i fornitori

· opera  in un distretto che, dopo la crisi,  sta rispondendo velocemente ristrutturandosi e industrializzandosi, 

· risente della carenza nel  territorio distrettuale  di forza lavoro "giovane" e specializzata

Il modello di business

 È un’ azienda sana, che conta su asset propri, tecnici e finanziari, ha margini soddisfacenti, ha  quote di mercato in espansione. Le caratteristiche del modello di business sono: 

· focalizzazione su pochi  rilevanti  clienti francesi e svizzeri  che si rivolgono ai fornitori italiani per il mix qualità prezzo

· prodotto  di livello di qualità superiore e competitivo sul lato dei costi realizzato mixando  mentalità artigianale e industrializzazione, competenza distintiva del’azienda
· produttore in grado di che governare tutto il ciclo produttivo con fasi più standard e a minor valore svolti da terzisti (aziende e o piccoli artigiani) per ragioni di costo e di variazioni di volumi 

I clienti più prestigiosi  stanno diventando oggi sempre più esigenti in termini di: 

· qualità di altissimo livello sia estetica che funzionale 

· tempi di consegna, progressivamente sempre più brevi 

· volumi predefiniti di prodotto ma con grande varietà della dimensione dei  lotti 

· prezzi definiti in base ad un benchmark ottenuto con un monitoraggio sistematico dei costi  nei segmenti della filiera produttiva: ad esempio il cliente  ragiona con standard minimi e dimensiona gli scarti di lavorazione; 

· prototipia evoluta (Cad tridimensionale e stampante  3D) affidata all’Azienda, ma che  deve fare i conti con  tempi lunghi di concettualizzazione del disegno che impiega lo  stilista e con  tempi contenuti di produzione.

Lo stato dell’arte
Come in moltissime aziende  familiari il sistema organizzativo e gestionale è poco strutturato. Non esiste un organigramma formale . Tutta la gestione è accentrata su uno dei due fondatori. Anche se in  azienda lavorano i figli dei soci , i  fondatori ritengono molto critico l’eventuale  ingresso degli eredi nel governo dell’azienda.  In questa fase si sta esplorando anche  la possibilità di vendere l’attività

A livello operativo c’è qualche ruolo di coordinamento tecnico  o con responsabilità di tipo funzionale opera  all’interno dell’Ufficio Amministrativo, del Commerciale, dello Sviluppo progetti, e della Produzione. Tutti in ogni caso riportano al fondatore.
Gli investimenti in macchine 

L’azienda dispone di un buon “parco macchine” che la proprietà ha incrementato nel tempo seguendo l’esempio di altri produttori stranieri. Per le attività iniziali di stampaggio, tornitura e microfusione sono state introdotte macchine a CNC che hanno consentito l’incremento di produzione di alcuni componenti chiave; sono state acquistate anche macchine dedicate per le lavorazioni finali di rodiatura e per la marcatura e incisione laser. In entrambi i casi per fronteggiare volumi crescenti. Altre strumentazioni da banco, ad uso individuale, sono invece presenti sulle diverse postazioni degli addetti dell’assemblaggio, dell’incastonatura, della pulitura e del controllo qualità. Infine è stata introdotto  un software di progettazione in 3d e una  stampante 3D. Con l’introduzione delle macchine sono stati assunti alcuni ruoli tecnici in grado di programmarle.
Il flusso produttivo e i subfornitori
La produzione ha una tradizionale organizzazione per reparto con personale addetto alle lavorazioni meccaniche di stampaggio e fusione, con postazioni individuali su banco in modellatura, assemblaggio, incastonatura e pulitura. In breve, il lavoro è  basato sulle consuetudini delle persone più esperte. Il sistema di gestione è elementare e si basa semplicemente su un programma settimanale di produzione. Esso è affidato ad un responsabile che si occupa della allocazione delle commesse ai reparti attraverso un sistema “gestionale” con cui definisce i carichi e i tempi per reparto, tenuto conto della destrezza e dell’esperienza dei singoli. Il programma tuttavia viene spesso modificato in base alle emergenze delle consegne ai clienti. La originaria vocazione terzista ha di fatto spinto l’azienda a investire sul potenziamento tecnico della capacità produttiva anche se in modo poco sistematico. 
In effetti sono state trascurate manovre organizzative e gestionali di sviluppo professionale e di flessibilizzazione dell’assetto. Per fronteggiare i picchi di lavorazione in effetti si fa ricorso in primis allo straordinario e poi a piccoli artigiani del territorio con cui si intrattengono relazioni informali tipiche dei distretti italiani. Il lavoro viene affidato sulla parola qualche volta fornendo  un campione della lavorazione da effettuare. Solo  per il catename ci si  rivolge a  fornitori più industrializzati che operano in altri distretti.
La  relazione con i Grandi Clienti 

La scarsa innovazione organizzativa ha riguardato anche il personale dello sviluppo prodotto. Questo nucleo, composto da poche persone di grande esperienza, opera in affiancamento al proprietario, che tiene i rapporti con i clienti più importanti e i loro stilisti per definire i nuovi prodotti e i relativi contratti commerciali.  È di fatto assente un commerciale di sviluppo :lo sviluppo commerciale in senso proprio è assicurato dal fondatore. Di recente sono i due grandi clienti sono seguiti sul lato commerciale dai figli.
 Il processo di sviluppo prodotto è indispensabile  per rispondere all’ esigenze dei grandi  clienti che richiedono al  “terzista” oltre che una capacità di produzione anche una capacità di progettazione, anche se molto guidata. Di fatto il cliente si tiene tempi lunghi di concept ma non è disposto a modificare i tempi di consegna del prodotto finito, dettati dagli eventi commerciali
 Coesistono  due modalità con cui i clienti guidano l’azienda. Un  primo grande cliente opera con modalità ben  strutturate, un controllo di avanzamento sistematico, una documentazione predefinita,  una  valutazione finale del livello di servizio  (puntualità, qualità scarti). Gli strumenti e metodi di gestione dello sviluppo in mano al cliente sono molto evoluti. Richiedono  comportamenti reciproci nel “terzista”. L’azienda  in questo caso è debole nella relazione col capo progetto di sviluppo del Cliente:  fa fatica ad inserirsi efficacemente nel processo di sviluppo ed essere riconosciuto come un attore. Il Cliente chiede  gamma variegata di prodotti, volumi elevati pianificati su base annua e ripianificazione in corso d’anno. L’azienda dovrebbe dimostrare una capacità gestionale flessibile  sia in fase di Sviluppo (fattibilità tecnico/produttiva, costi e tempi)  che in fase di Produzione (Fabbricare su ordine e Fabbricare a stock) .

Un secondo grande cliente chiede invece  prodotti di alta gamma in numeri molto variabili e molto più contenuti Questo cliente  adotta invece un processo  molto semplificato,  tende a ritardare il congelamento del modello di stile e  dà specifiche di prodotto molto deboli. In questo secondo caso il team di sviluppo del Cliente coinvolge attivamente il commerciale dell’azienda  nella messa a punto delle specifiche e pretende da questo una capacità di interlocuzione competente sia su aspetti tecnici che gestionali per. Ma questo ruolo, assegnato a una persona che opera su Parigi,  in effetti è poco integrato con i  i ruoli interni, sia in fase di Sviluppo tecnico che in fase di Produzione. 
 Le manovre aziendali  e l’uso delle tecnologie
 Per fronteggiare la molteplicità di attese, spesso confliggenti, l’azienda è costretta a manovre di recupero in emergenza con ricadute negative sui costi aziendali, la qualità, l’organizzazione dei tempi di lavoro, il rapporto con i subfornitori.
L’azienda di recente ha deciso di investire in tecnologie di automazione anche per il nucleo che si occupa di sviluppo prodotto con l’obiettivo di rispondere a time to market sempre più stringenti. A questo fine ha acquistato tecnologie di disegno CAD tridimensionale, di prototipazione rapida mediante stampante 3D, di interfaccia con le macchine a controllo numerico computerizzato, da tempo installate per le lavorazioni meccaniche.  Nello sviluppo prodotto si possono distinguere due fasi in sequenza, di modellazione e di realizzazione dei campioni, che coinvolgono diverse figure: il disegnatore, il “cerista”, il “gommatore”, un orafo esperto, il tecnico della meccanica. La Linearità del processo  è, in realtà, solo teorica a causa delle frequenti modifiche e variazioni innescate sia dagli stilisti del cliente, che cambiano idea man mano che il prototipo avanza, sia dalle interazioni poco sistematiche tra i diversi ruoli dello sviluppo. In breve il processo di sviluppo assomiglia a un “ping pong”, con continui “ricicli” già nella prima fase di messa punto del modello. Ma anche nella seconda fase di realizzazione dello stampo e produzione dei campioni possono innescarsi ricicli verso monte per problemi di qualità e/o di producibilità dell’oggetto con forti impatti sul tempo, oltre che sui costi (vedi figura 3.2). Ulteriori modifiche possono intervenire ancora successivamente dalla fabbrica per problemi di producibilità. Nella pratica il processo di sviluppo prodotto è molto destrutturato e procede, come nella tradizione artigiana, a singhiozzo, con forti sprechi di tempo e di risorse.
Figura 3.2 – Sviluppo prodotto nella gioielleria: ricicli numerosi
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Tuttavia anche in questo caso, come per la Produzione, le tecnologie sono state inserite in un contesto organizzativo che è rimasto identico a prima. Oltre ad un addestramento tecnico sull’uso delle macchine non sono stati ripensati né il processo complessivo e le relazione tra i diversi ruoli, né ancora l’interazione col cliente, né i sistemi di gestione, né la relazione con la fabbrica. In effetti la disponibilità dei nuovi strumenti ha indotto il cliente ad aumentare le richieste di messa a punto e modifica in fase di disegno e di prototipazione, con un ulteriore gravoso impatto sui tempi e sui costi. A questo va aggiunta la difficoltà di combinare efficacemente le nuove tecnologie con la grande manualità degli addetti nel disegno, nella modellatura, nella predisposizione delle gomme, che gioca un ruolo rilevante nella qualità estetica del prodotto. Allo stesso tempo la digitalizzazione del disegno tecnico non ha innescato un miglioramento della producibilità del gioiello sia per problemi di interfaccia con le macchine CNC sia per la mancanza di una fase di vera e propria industrializzazione.

