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PRESENTAZIONE

Quando assieme agli autori abbiamo deciso di scrivere un libro sulla Customer Administration ci siamo subito chiesti se vi fossero altri testi sul tema pubblicati in precedenza, eravamo soprattutto curiosi di leggere se e come era stato affrontato il passaggio da «approccio funzionale» ad «organizzazione per processo» nella ricerca del miglior modello organizzativo per la gestione delle tematiche amministrative aziendali rivolte al rapporto con i propri clienti.

Con nostro stupore ci siamo presto resi conto che non vi sono testi che affrontano in modo organizzato e moderno, ma soprattutto completo, i temi della Customer Administration e della sua organizzazione in un’ottica «Order to Cash» (letteralmente dal ricevimento dell’ordine all’incasso), rivolta cioè ai bisogni del Cliente, figura assolutamente centrale nelle attuali dinamiche aziendali.

La scelta di valorizzare le esperienze aziendali degli autori e l’opportunità di questa «prima volta» ci hanno immediatamente fatto comprendere quanto fosse opportuno, nello scrivere questo testo, essere concreti e pratici per poter offrire ai colleghi ed ai lettori delle reali opportunità di confronto e di riflessione, senza quindi pensare di scrivere un vero e proprio manuale ma con l’obiettivo di proporre delle best practice per la gestione della Customer Administration.

Le esperienze degli autori e le mie in particolare portano all’approfondimento ed alla applicazione dei contenuti della gestione di aree strategiche, quali Trade Spending, Customer Service e Credit Management, applicati nel settore del Largo Consumo; settore quest’ultimo che vede le dinamiche aziendali di imprese produttive e di servizi attive nel food, non food e beverage confrontarsi con i clienti che operano nei differenti Canali Distributivi presenti in Italia ed all’estero.

Gli autori, a mio parere, hanno saputo portare in questo libro gran parte della loro esperienza aziendale, anche operativa, coniugata con la scelta del benchmark per l’applicazione del miglior modello organizzativo e degli strumenti che hanno adottato per raggiungere gli obiettivi aziendali di efficacia ed efficienza concordati.

Il testo infatti affronta i temi della Customer Administration con la forza dell’esperienza ma anche dell’attualità di scelte organizzative, cito a titolo di esempio quanto sia strategico per un’azienda monitorare e gestire correttamente le dinamiche del Trade Spending, che portano ad affrontare temi di grande attualità quali quelli della stretta creditizia (credit crunch) e dell’applicazione dei contenuti dell’ Art. 62 nel settore del Largo Consumo.

Non vanno dimenticate le importanti novità legislative introdotte in tema di concordato che hanno portato le aziende a riorganizzarsi in relazione al recupero giudiziale del credito e nell’utilizzo di strumenti di valutazione ed analisi del rischio di fornitura sempre più evoluti e delle reti settoriali di esperienze di pagamento.

Infine in quest’opera viene analizzato il valore del benchmark come costante elemento di confronto con i risultati delle aziende considerate «best in class»; analisi che consente di raffinare e migliorare gli aspetti organizzativi tramite l’adozione di KPI’s per il miglioramento continuo del livello di servizio fornito ai propri clienti.

La scelta degli autori è stata quella di adottare uno stile chiaro e semplice che consenta quindi sia ai colleghi esperti che ai neofiti di trarre elementi di utilità concreta da portare in azienda.

AICS (Associazione Italiana Customer Service) è lieta di sostenere e diffondere i contenuti di questo libro che affronta le dinamiche della Customer Administration in un momento storico nel quale le relazioni amministrative tra fornitore e cliente diventano sempre più collaborative, superando il concetto di antagonismo che ha caratterizzato i rapporti degli ultimi decenni per arrivare a dei momenti di confronto che si ispirano alla partnership ed al valore di progetti condivisi.

A mio parere è proprio quest’ultima la sintesi dell’attuale scenario del Largo Consumo: lavorare assieme per ottenere vantaggi reciproci, percepire chiaramente come efficacia ed efficienza possono portare a diminuire i costi amministrativi di gestione ed aumentare la soddisfazione dei propri clienti.
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1. I CANALI DI VENDITA: CARATTERISTICHE

1.1 I canali distributivi e le centrali di acquisto

Un canale di distribuzione è costituito da un insieme di istituzioni indipendenti che svolgono un complesso di attività necessarie per trasferire un prodotto ed il relativo titolo di proprietà dal produttore al consumatore.

La gestione del canale di vendita è finalizzata a fare in modo che la distribuzione dei prodotti avvenga nei tempi, nei luoghi e secondo le modalità desiderate dai consumatori.

Le Centrali di Acquisto sono realtà giuridiche costituite per ottenere una concentrazione di potere d’acquisto che si traduce nel raggiungimento, in seguito alla formalizzazione di un contratto, dei seguenti obbiettivi:

• informazione e promozione: raccolta e diffusione di dati necessari per pianificare e facilitare lo scambio;

• negoziazione: ricerca di un accordo finale sul prezzo e le altre condizioni di offerta, preliminari al trasferimento della proprietà o del possesso;

• gestione e copertura del rischio: assunzione e copertura delle varie tipologie di rischi connesse alle attività svolte;

• acquisto e formazione degli assortimenti: attività inerenti la selezione e la scelta dei prodotti;

• gestione economico – finanziaria: attività di pagamento e copertura dei costi necessari a svolgere l’attività commerciale;

• assistenza ai consumatori: iniziative finalizzate ad accrescere il livello di soddisfazione dell’attività di acquisto dei consumatori (merchandising, lay-out, ecc.) (Tavola 1).

Tavola 1 - Le principali strutture organizzative
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Le strategie distributive di un’azienda possono essere di tre tipi, distribuzione intensiva, selettiva ed esclusiva:

• distribuzione intensiva: coinvolge il maggior numero di punti di vendita attraverso una distribuzione capillare e garantisce una costante disponibilità di prodotto; è indicata per beni di largo consumo ad acquisto corrente (convenience good);

• distribuzione selettiva: è limitata a specifiche tipologie di punti di vendita e garantisce un buon livello di servizio; è indicata per prodotti da confronto a frequenza di acquisto moderata (shopping good);

• distribuzione esclusiva: è limitata ad un numero ristretto di punti di vendita e garantisce un elevato livello di servizio ed immagine del prodotto; è indicata per prodotti ad acquisto speciale (speciality good).

1.2 La grande distribuzione organizzata (GDO)

La distribuzione commerciale moderna presenta una struttura articolata in una molteplicità di livelli, che vanno dalla singola impresa alla reti cooperative di imprese, volontarie o contrattuali (DO), alle grandi imprese a succursali (GD). Il contesto di mercato attuale è dunque ben diverso dall’epoca della distribuzione frammentata in una miriade di piccoli operatori indipendenti.

La GDO quindi è caratterizzata dalla presenza costante del prodotto sul mercato attraverso una rete capillare di punti di vendita che rappresentano un riferimento per la clientela ovunque essa si trovi localizzata (distribuzione intensiva).

L’obiettivo quindi è quello di rendere disponibile al consumatore il prodotto, in qualunque luogo o tempo, quando ne manifesta l’esigenza avendo il forte vantaggio di massimizzare la disponibilità del prodotto.

I punti di vendita si differenziano a seconda della loro superficie in supermercati, superette ed ipermercati (Tavola 2).

Il sistema distributivo diviene quindi un «mercato intermedio» che l’impresa di produzione deve conquistare, alla pari del mercato del consumo.

In special modo la Grande Distribuzione (GD) è costituita da società a catena di tipo capitalistico che seguono un modello di sviluppo a carattere tipicamente succursalistico ed hanno un forte orientamento alla standardizzazione nella costante ricerca di vantaggi competitivi derivanti dalle economie di scala; operano quindi con più punti di vendita di grandi superfici (Ipermercati) gestiti con tecniche avanzate e presentano forme organizzative integrate, riconducibili al modello organizzativo dell’impresa – rete.

La strategia di sviluppo si basa sulla replicazione dei format commerciali e sulla differenziazione delle politiche di vendita, in modo tale da ben adattarsi alle diverse realtà locali. Una tipica scelta strategica di flessibilizzazione è rappresentata dallo sviluppo di reti di franchising che viene realizzato talvolta anche attraverso la trasformazione di punti di vendita «diretti» in «affiliati».

Tavola 2 - Le tipologie distributive

[image: ]

La GD quindi tende allo sviluppo di un forte potere contrattuale nel canale distributivo, ma conserva notevoli elementi di rigidità dovuti all’accentramento decisionale.

Le strutture reticolari della Distribuzione Organizzata (DO) mostrano invece una pluralità di livelli e soggetti decisionali, facendo dell’associazionismo la risposta allo sviluppo della grande impresa commerciale di tipo integrato. La strategia dell’associazionismo è volta alla ricerca dei vantaggi competitivi connessi alla combinazione risorse complementari di organizzazioni diverse.

Gli accordi vanno infatti dal semplice accentramento della funzione acquisti fino alla centralizzazione delle principali funzioni di marketing mentre le strategie associative perseguono finalità specifiche attraverso diverse tipologie di strutture.

Le Unioni Volontarie sono forme di integrazione verticale, regolate da uno statuto ed evidenziate da un marchio comune, fra più grossisti e commercianti al dettaglio i quali, pur conservando la propria autonomia giuridica e patrimoniale si accordano dal punto di vista operativo al fine di condividere l’organizzazione degli acquisti e di alcuni servizi per lo sviluppo delle vendite. La struttura dell’Unione Volontaria si articola su tre livelli (Tavola 3).

I Gruppi di Acquisto invece sono rappresentati dall’associazione tra soli grossisti o tra soli dettaglianti, ciascuno dei quali conserva la propria autonomia giuridica e patrimoniale, che viene promossa al fine di realizza acquisti e servizi di vendita in comune (Tavola 4).

Tavola 3 - La struttura dell’Unione Volontaria
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Tavola 4 - I gruppi strategici
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1.3 Concentrazione delle vendite – I principali soggetti distributivi

La parte preponderante dei prodotti di marca (77% in valore) ha raggiunto nel 2012 il mercato attraverso la GDO, una incidenza in crescita rispetto all’anno precedente che va a discapito del canale lungo (Grossisti e Tradizionale).

Continua inoltre a crescere con una lenta progressione la concentrazione delle vendite: il cliente più importante pesa mediamente meno del 7%; i primi 50 clienti assorbono il 61.8%, mentre per raggiungere l’80% del fatturato complessivo occorrono 183 clienti rispetto ai 220 del 2008.

Nel 2011 inoltre va considerato che il trend positivo di incremento del fatturato, seppur inferiore a quanto registrato nel 2012, è riconducibile totalmente alla componente prezzo mentre la crescita dei volumi risulta sostanzialmente nulla (Tavola 5).

Tavola 5 - La copertura dei retailer italiani
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1.4 La distribuzione all’ingrosso

La distribuzione all’ingrosso include tutte le attività connesse alla vendita di beni e servizi a quanti procedono all’acquisto dei medesimi per poi poterli rivendere o impiegare in un processo produttivo.

Il grossista è di fatto una impresa che acquista dal produttore (impresa industriale) la proprietà delle merci trattate e svolgono tutte le attività connesse alla vendita di beni e servizi.

Le principali tipologie di imprese all’ingrosso si dividono in base alle attività offerte in:

• Servizio Completo: ossia svolgono tutte le funzioni proprie dell’ingrosso e si suddividono a loro volta in «grossisti generalisti» e «grossisti specializzati»;

• Servizio Limitato: le quali offrono una più ristretta gamma di servizi ai fornitori ed ai clienti quali «libero servizio all’ingrosso» e ingrosso senza deposito» (Tavola 6).

Le principali attività del grossista sono le seguenti:

• vendita e promozione;

• acquisto e formazione di assortimenti;

• deposito;

• trasporto;

• assunzione del rischio di credito;

• informazioni di mercato.

Tavola 6 - I canali distributivi: canale lungo e indiretto
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1.5 La distribuzione al dettaglio

Il dettagliante acquista la proprietà delle merci trattate e svolge tutte le attività relative alla vendita di beni e servizi direttamente ai consumatori finali per il loro uso personale (Tavola 7).

La distribuzione al dettaglio si suddivide in:

• dettaglio tradizionale;

• dettaglio specializzato.

I fattori che differenziano le tipologie distributive al dettaglio sono:

• la superficie del punto di vendita;

• l’ubicazione;

• i servizi offerti;

• l’assortimento;

• la politica di prezzo;

• il tasso di rotazione delle scorte;

• il margine commerciale.

Tavola 7 - I canali distributivi: canale breve e indiretto
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2. I PRINCIPALI MODELLI LOGICI SU CUI SI BASANO LE STRUTTURE ORGANIZZATIVE

2.1 La struttura organizzativa aziendale

L’organizzazione è «un raggruppamento sociale dotato di una struttura interna differenziata orientata al perseguimento di scopi specifici ed allo svolgimento di compiti ben definiti» (Mayntz).

Spostando l’attenzione verso la realtà aziendale, l’organizzazione strutturata nasce dalla necessità di razionalizzare e coordinare i singoli sforzi al fine di raggiungere più facilmente l’obiettivo prefissato. Elaborare criteri di divisione e di specializzazione del lavoro tra le persone e coordinare il loro operato è il punto di partenza di ogni modello logico su cui basare una struttura organizzativa.

Nei successivi paragrafi si illustrano i principali modelli organizzativi aziendali, esaminando, per ognuno, punti di forza e punti di debolezza. Tale trattazione non intende avere lo scopo di dimostrare la superiorità di un modello rispetto ad un altro, dal momento che non esistono modelli organizzativi ottimali.

Le soluzioni vanno sempre ricercate empiricamente sulla scorta della comprensione delle variabili e dei processi che caratterizzano la situazione contingente. Ciò che veramente conta è la coerenza delle scelte organizzative, implementando la struttura più idonea al business.

Si suggeriranno di seguito, secondo la nostra quotidiana esperienza, i migliori modelli applicabili ai processi amministrativi ed in particolare alla customer administration.

2.2 Il modello funzionale

La crescente complessità dello scenario macroeconomico e la rapidità sempre maggiore con la quale avvengono i cambiamenti rendono velocemente obsoleti i modelli organizzativi di cui sono dotate le aziende, modelli che per decenni avevano stabilmente supportato le organizzazioni.

La necessità di apportare cambiamenti interni, necessari a far fronte alla continua e repentina variazione delle variabili esogene, stimola sempre più lo studio e la ricerca di nuovi assetti e di schemi che meglio si adattino alle dinamiche contemporanee.

Il più classico e conosciuto dei raggruppamenti delle attività svolte in azienda è il modello organizzativo per funzioni. In questo modello, le persone vengono raggruppate in reparti e uffici secondo il criterio delle competenze tecniche che le accomunano. Tutti gli impiegati con competenze contabili lavoreranno quindi nel reparto contabilità, a sua volta distinto in uffici separati in contabilità generale, contabilità clienti, contabilità industriale, contabilità fornitori. Lo stesso accadrà per la funzione commerciale, per il marketing, per l’assicurazione qualità ecc. Questo criterio fa sì che gruppi di persone con competenze omogenee lavorino a stretto contatto, condividendo un unico responsabile con le loro medesime competenze e uguali obiettivi (Tavola 1).

Tavola 1 - Il modello funzionale classico

[image: ]

Nonostante il modello funzionale tragga origine dall’opera «The Principles of Scientific Management» elaborata da Taylor nel 1911, resta oggi il più diffuso nelle aziende italiane. È il più semplice ed intuitivo e presenta, a nostro avviso, come tutti i modelli organizzativi, vantaggi e svantaggi che di seguito esporremo.

Uno dei principali punti di forza sta nel concentrare tutte le conoscenze e le capacità umane presenti in azienda riguardo ad uno specifico settore nello stesso reparto, fornendo all’organizzazione un know–how approfondito. Questo modello è inoltre fortemente gerarchico, caratterizzato da una chiara catena di comando con responsabilità progressivamente decrescenti. Un altro indubbio punto di forza di questo modello è favorire la crescita professionale dei dipendenti che sono sempre a stretto contatto tra loro e sono quindi portati, all’interno della loro unità di appartenenza, a specializzarsi tramite lo scambio reciproco di informazioni tecniche (Cooperative Learning).

Tra i punti di debolezza, l’esperienza quotidiana ha evidenziato come spesso l’organizzazione di tipo funzionale porti alla costituzione di reparti ed uffici che si strutturano in modo propedeutico al raggiungimento dei propri obiettivi particolari di funzione che non sempre coincidono con le finalità del sistema organizzativo «azienda» (rischio dei «compartimenti stagni»). È esperienza di tutti i giorni che due obiettivi raggiunti da parte di reparti differenti siano in completo contrasto tra loro. La segmentazione in reparti ed uffici crea inoltre delle barriere fisiche e psicologiche impermeabili al passaggio ed alla condivisione delle informazioni. I soggetti meno inclini a relazionarsi con i colleghi tendono talvolta ad utilizzare le barriere del modello funzionale per evitare la comunicazione diretta, adoperando più del dovuto strumenti di comunicazione quali mail, telefono ed instant messenger. «Nelle organizzazioni di grandi dimensioni e di maggior complessità, l’osservazione delle dinamiche comportamentali dei gruppi di persone all’interno delle varie funzioni organizzative ha evidenziato come i problemi di comunicazione impediscano spesso al lavoratore di avere una visione complessiva della realtà nella quale opera. Ciò implica una tendenza al rimanere confinati all’interno delle problematiche particolari della funzione non preoccupandosi e non partecipando proattivamente alla vita dell’azienda intesa come sistema, come quell’insieme di tutti gli elementi correlati che interagiscono con l’obiettivo ultimo di creare valore.

Una delle tecniche che l’esperienza ci ha suggerito per mitigare gli effetti indesiderati del modello funzionale è quella di favorire stabilmente il lavoro di gruppo attraverso la creazione di:

• comitati o team permanenti che riuniscano più organi per affrontare periodicamente problematiche interfunzionali ed aggiornare i componenti sui nuovi progetti;

• task forces costituite per affrontare e risolvere in modo interfunzionale specifiche problematiche temporanee;

• posizioni di collegamento con il compito di favorire la comunicazione tra le differenti unità organizzative, portando costantemente aggiornamenti sui nuovi progetti intrapresi e le nuove attività svolte;

• posizioni di integrazione con autorità funzionale (limitata a determinate attività o questioni, in contrapposizione a quella gerarchica generalizzata) su tutti gli organi coinvolti.

In alcune aziende può inoltre accadere che la continua crescita dimensionale imponga l’improvvisa nascita di nuove unità organizzative che si occupano di singoli aspetti specifici e che queste siano non perfettamente coordinate e interrelate con la restante rete organizzativa. Se la nascita di nuovi reparti o uffici non è opportunamente programmata e dettata da uno specifico progetto, si rischia di causare potenziali inefficienze, ridondanze e colli di bottiglia con conseguenti effetti negativi sull’intera organizzazione.

2.3 Il modello divisionale, territoriale a matrice

Uno dei principali modelli organizzativi alternativi al modello funzionale è il modello divisionale. In base a questo modello le persone vengono organizzate a seconda di quanto l’azienda produce. Tutte le persone necessarie alla realizzazione di un dato prodotto o gruppo di prodotti vengono raggruppate all’interno della stessa divisione, a prescindere dal fatto che si occupino di marketing, siano operai di produzione, vendano il prodotto o curino l’assistenza post-vendita. È un modello organizzativo che viene utilizzato nelle grandissime aziende con business molto diversi e tra loro indipendenti. La caratteristica distintiva di questa scelta organizzativa è data dal fatto che l’organizzazione viene dettata dall’output prodotto.

Un’altra tipologia organizzativa è la struttura per area geografica (modello territoriale), tipica anch’essa di alcune aziende multinazionali che necessitano di unità autonome differenziate a seconda del territorio. Tale necessità può essere dettata da legislazioni che cambiano in relazione a paesi diversi, e che impongono quindi importanti differenziazioni di prodotto, o dall’esigenza di variare, a livello locale, la distribuzione dei prodotti o dei servizi oppure le strategie di vendita. Attraverso questo modello è l’organizzazione che si adatta alle specificità ed alle esigenze dei beni o dei servizi prodotti (Tavola 2).

Tavola 2 - Il modello divisionale per prodotto
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Le strutture organizzative descritte precedentemente in sintesi, non sempre sono attuate in modo esclusivo.

Quando né la struttura funzionale, né quella divisionale, né quella per area geografica soddisfano le esigenze dell’azienda e dei beni e servizi prodotti dalla stessa, possono essere adottate scelte organizzative che prevedono la coesistenza di più di uno dei modelli visti precedentemente. In questo caso si parla di strutture organizzative a matrice, adottate quando sia l’esperienza tecnica, sia i prodotti, sia le peculiarità territoriali, acquistano forte importanza nel raggiungimento dei risultati. In queste strutture viene implementata contemporaneamente sia la rete di relazioni verticali relativa al modello funzionale, sia quella di relazioni di tipo orizzontale relativa alla divisione per linea di prodotti o servizi.

Quest’ultimo tipo di struttura organizzativa ha certamente coordinatori e manager di prodotto e di funzione che possono avere responsabilità incrociate e contemporanee su più persone generando la possibilità della moltiplicazione dei riporti gerarchici simultanei.

Dal punto di vista teorico, sulle linee verticali, vengono rappresentate le gerarchie funzionali, mentre sulle linee orizzontali vengono elencati i responsabili del processo (process owner o team leader) che coordinano i team di progetto (Tavola 3).

Tavola 3 - Il modello a matrice

[image: ]

Se da un punto di vista teorico la struttura a matrice sembrerebbe funzionare alla perfezione, l’esperienza pratica pone l’accento sui problemi che potrebbero sorgere per il fatto che, non essendo ben stabiliti i confini delle responsabilità, potrebbero risultare poco chiare le singole posizioni di comando con conseguente confusione dei ruoli.

2.4 Il modello per processi

Uno dei modelli organizzativi basato sulla logica a matrice appena descritta, che negli ultimi anni è stato implementato con successo in molte aziende, è il modello per processi. La caratteristica principale è l’adattamento della struttura organizzativa in base ai principali processi chiave che caratterizzano la stessa.

Il passaggio dall’organizzazione per funzioni a quella per processi è lungo, complesso e richiede un ripensamento globale di tutta l’organizzazione aziendale, non può essere messo in atto senza importanti interventi sui sistemi informativi e, soprattutto sulle persone, attraverso piani di change management.

La migrazione da un modello ad un altro avviene attraverso specifici progetti di «BPR» (Business Process Reengineering): l’organizzazione per funzioni viene ripensata e trasformata in una per processi nei quali le responsabilità non sono più in capo ai manager di funzione ma ai coordinatori dei vari processi. Ogni processo è trasversale, lambisce ed attraversa più funzioni, è composto da molteplici sottoprocessi sotto articolati in precisi e documentati step di processo, ognuno a sua volta composto da determinate attività da svolgere a cura di addetti preposti con mansioni specifiche.

Un processo è infatti definito come un insieme di attività tra loro interrelate, svolte all’interno dell’azienda, che creano valore trasformando delle risorse (input del processo), che possono essere beni, servizi o un mix tra di essi, in un prodotto (output del processo) destinato ad un soggetto interno o esterno all’azienda (cliente). Ciò che caratterizza il processo è la progressiva creazione di valore per i clienti che avviene attraverso i vari step di processo tra gli input e gli output del processo stesso.

Alla fase di BPR devono prendere parte attivamente tutti gli attori chiave che guideranno i futuri processi tra loro fittamente interrelati. I vari flussi di processo vanno infatti disegnati abbandonando le logiche verticali dettate dalle funzioni e concentrandosi sulle esigenze di clienti esterni ed interni che dovranno guidare le dinamiche di processo attraverso una nuova cultura aziendale, tutta da costruire (Tavola 4).

La migrazione da una organizzazione per funzioni ad una per processi, comporta preferibilmente la contemporanea riprogettazione degli spazi aziendali; in questo modo sarà possibile far condividere agli attori di uno stesso processo gruppi di postazioni contigue che anche fisicamente ricorderanno i vari step di processo.

Questo modello organizzativo prevede infatti che gli individui che prendono parte ad un determinato processo lavorino disposti in modo da poter agevolmente comunicare e coordinarsi tra loro.

Uno degli obiettivi è quello di eliminare le barriere tipiche dell’organizzazione funzionale e lavorare tutti per un unico fine che deve essere quello della soddisfazione del cliente che esige il prodotto o il servizio erogato in modo sempre più veloce e sempre più efficiente.

Tavola 4 - Esempio di modello integrato trasversale per processi
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Ogni processo viene coordinato da un process owner responsabile di tutta la filiera. Tramite gli addetti al processo, nei vari step di processo avviene la progressiva trasformazione degli input negli output di processo, costantemente monitorati attraverso adeguati sistemi di KPI’s (Key Performances Indicators) e KAI (Key Activity Indicators) che nel tempo tracciano l’andamento delle performance ed il livello di valore aggiunto generato.

I singoli addetti al processo sono adeguatamente formati in modo da avere tutte le competenze necessarie a coprire le mansioni dell’intero flusso di lavoro; attraverso programmi di formazione e rotazione funzionale devono acquisire le competenze per poter sostituire i colleghi impegnati negli altri step di processo, in modo da avere la giusta visione trasversale, non creare inefficienze e poter dare supporto in momenti di difficoltà o di picchi di lavoro.

Le persone che compongono il processo devono inoltre avere l’autorità di prendere decisioni autonome all’interno dei propri limiti adeguatamente definiti, in modo da non creare interruzioni nella filiera. In processi ben progettati, l’intervento del process owner dovrebbe essere limitato a casi eccezionali.

Il coordinatore del processo dovrebbe avere esclusivamente il compito di armonizzare le decisioni e le attività del processo con gli obiettivi dell’azienda, oltre ad assicurare attività fluide, senza interferenze o disallineamenti temporali ed intervenire solo per fronteggiare situazioni di eccezione.

In organizzazioni ben funzionanti i team componenti il processo dovrebbero essere continuamente motivati, formati e dotati della capacità e delle autonomie creative di proporre interventi migliorativi al processo stesso che per sua natura è statico e necessita di migliorie per adeguarsi ai cambiamenti esterni e per divenire maggiormente efficiente.

Organizzazioni trasversali vincenti devono, attraverso l’estrema flessibilità degli individui, superare i difetti insiti nelle organizzazioni per processi: il rischio di rigidità e quello di eccessiva staticità.

Il cliente, attraverso questo modello organizzativo, viene posizionato al centro della scena; l’efficacia del processo viene misurata in base alla soddisfazione percepita in seguito alla fruizione degli output del processo. Le scelte vengono guidate sulla base della soddisfazione dei clienti finali, intermedi, dei dipendenti, e sulla base del risultato conseguito. Non sono fondamentali le modalità con cui si opera ma le caratteristiche del servizio erogato, del bene prodotto, del risultato conseguito.

Chi telefona ad un numero verde per ottenere informazioni su uno specifico prodotto non è interessato alle caratteristiche del software a disposizione di chi risponde o al tipo di struttura organizzativa di cui il call center è dotato. Chi fruisce del servizio legherà la propria soddisfazione alla velocità con la quale si è ricevuta risposta alla telefonata, alla cortesia ed empatia degli operatori e alla completezza delle informazioni ottenute.

L’obiettivo ultimo è quello di lavorare in un clima di maggior fiducia e collaborazione che porta, come conseguenza, ad una maggiore qualità della vita per i dipendenti, più responsabilità e una migliore visione d’insieme.

Sono sempre più numerose le aziende italiane che in queste aree, negli ultimi dieci anni, hanno sperimentato l’implementazione di modelli organizzativi trasversali, talvolta costruiti in sovrapposizione al già esistente modello gerarchico funzionale, talvolta abbandonando il passato.

La customer administration a nostro avviso si presta particolarmente bene ad essere gestita in organizzazioni piatte strutturate per processi. Essa raccoglie tutti i sottoprocessi relativi alla gestione del cliente e delle sue problematiche:

• gestione anagrafica;

• gestione preventiva del credito;

• gestione dei contratti con i clienti;

• gestione delle condizioni di pricing;

• gestione degli ordini di vendita (controllo e autorizzazioni);

• gestione della fatturazione e delle rettifiche;

• gestione delle contestazioni con i clienti;

• gestione corrente del credito e collection;

• gestione dell’incasso;

• gestione del contenzioso.

Si tratta di una serie di attività fittamente interrelate tra loro, legate dal filo conduttore rappresentato dal cliente, ultimo beneficiario di tutto il lavoro svolto.

L’esperienza insegna che modelli order to cash ben funzionanti privilegiano il rapido scambio di informazioni a tutti i livelli, ben realizzabile attraverso il lavoro strutturato per processi.

La sempre crescente esigenza delle aziende di lavorare alla riduzione dei costi, eliminando i supporti cartacei e sostituendoli con i messaggi EDI (Electronic Data Interchange) per ordini e fatture, insieme all’archiviazione sostitutiva e alla fatturazione elettronica, hanno prodotto una ulteriore spinta all’integrazione dei sistemi e delle organizzazioni che insistono su queste aree. Tale integrazione, votata ad aumentare l’efficienza, sta rendendo anacronistici tutti quei modelli organizzativi che rendono difficile lo scambio di informazioni tra i reparti aziendali.

Per lungo tempo la dottrina dell’organizzazione si è svolta entro determinati canoni ben definiti ed elementari risalenti agli studi d’inizio 900 di autori come Taylor e Fayol.

Solo negli ultimi decenni si è assistito ad una trasformazione radicale delle prime teorie e ciò non solo in virtù degli analoghi cambiamenti dei mercati di riferimento e delle aziende. Quando un’azienda adotta una certa organizzazione per un periodo piuttosto lungo, essa constata via via un indebolirsi dell’efficacia dell’organizzazione stessa.

Le linee di autorità divengono sempre più abitudinarie e le responsabilità diventano tradizione. Ciò, se è un elemento di consolidamento da un lato, dall’altro isterilisce l’efficacia operativa della struttura. Con gli anni l’organizzazione rischia quindi di conservare solo i caratteri di uno schema formale entro cui gli uomini si muovono in modo rigido ed inconsapevole, animati solo dal «così si è sempre fatto».

Se a questo aggiungiamo i cambiamenti endogeni dell’azienda, la sua naturale evoluzione e trasformazione, risulta immediato comprendere l’importanza del rinnovamento costante della struttura organizzativa.


3. LE STRUTTURE LEAN

3.1 Il lean thinking

«Se continuo a pensare come ho sempre pensato, continuerò ad agire come ho sempre agito; e se continuerò ad agire come ho sempre agito, continuerò ad ottenere i risultati che ho sempre ottenuto» Marilyn Ferguson (1938 - 2008).

Il lean thinking si sposa molto bene con l’organizzazione per processi analizzata nel capitolo precedente. Il pensiero lean, o pensiero snello, mira ad organizzare i processi e a modificare l’atteggiamento delle persone che vi prendono parte. Ciò in modo da massimizzare le attività a valore aggiunto e contestualmente minimizzare gli sprechi, le inefficienze, le perdite di tempo e tutte quelle attività che non favoriscono il cliente finale, il quale deve poter beneficiare degli output del processo stesso.

Il cliente, nel prezzo del prodotto o del servizio acquistato, in ultima analisi, paga inconsapevolmente anche tutte le inefficienze e tutte le attività a basso valore aggiunto che sono state messe in atto per generare quel bene. La filosofia lean mira ad eliminare questa tipologia di attività che non porta valore, al fine di ottenere un prodotto meno costoso e più vantaggioso per chi lo produce e chi lo acquista.

Le cause della crisi di molte piccole e medie aziende italiane sono da ricercare non solo nell’alto costo del lavoro o nel difficile accesso al mercato del credito (come sempre evidenziato dai media), ma anche, e molto più spesso di quanto si creda, nelle inefficienze dei processi produttivi e amministrativi di cui però raramente si discute.

Le attività difettose che nelle aziende vengono reiterate nel tempo sono molteplici e sono difficili da identificare sia da parte dell’imprenditore, sia da parte di chi è attore direttamente coinvolto nei processi. Una volta identificate, è necessario prendere coscienza di aver agito in modo imperfetto nel passato, ammetterlo, e correggere progressivamente le difettosità al fine di fluidificare i processi.

La filosofia lean sfida il concetto della perfezione che è raggiungibile, non nel singolo individuo, ma all’interno di un’organizzazione. Il principio è quello per cui lo status quo, qualunque esso sia, è sempre e continuamente migliorabile: l’importante è acquisire le competenze per poter riconoscere gli agenti fonte di inefficienza e mettere prontamente in atto, attraverso un metodo specifico, le giuste correzioni per poter migliorare.

Inizialmente il miglioramento sarà piuttosto semplice da ottenere, riconoscere gli sprechi macroscopici e rimuoverli sarà attività di poco conto. Il lavoro di miglioramento, con il passare del tempo, diverrà però sempre più sfidante. Alla fine si lavorerà su piccolissimi particolari per affinare sempre più i processi e rasentare la perfezione.

Come i meccanici impegnati nel campionato del mondo di formula uno lavorano mesi per poter migliorare di un solo centesimo di secondo la durata del pit stop, allo stesso modo i professionisti della customer administration, dopo aver implementato le metodologie lean, punteranno a ridurre i tempi di risposta al cliente di qualche secondo, o gli errori di fatturazione nell’ordine di qualche decimo di punto percentuale.

Il cliente, anche in questo caso, è l’entità più importante che guida le scelte della progettazione dei processi. Il lean process owner guarda il proprio processo con gli occhi del cliente finale che usufruisce dei beni e dei servizi prodotti, attraverso un’ottica critica che lo porta a scovare quegli sprechi che, una volta rimossi, faranno risparmiare risorse aggiungendo valore alle attività svolte.

3.2 Le radici del pensiero lean

Il termine lean thinking identifica una filosofia di pensiero, mutuata dalla lean manufacturing, a sua volta ispirata al Toyota Production System, sviluppato tra il 1945 ed il 1970 in Giappone da Taiichi Ohno e Shigeo Shingo. Lo scopo è quello di identificare ed annullare gli sprechi che si annidano nelle filiere produttive puntando alla perfezione, operando continue correzioni migliorative.

Il lean manufacturing ha origine nelle linee di produzione della Toyota, linee in continuo movimento nelle quali l’intero sistema produttivo era «tirato» (sistema pull o just in time) in base all’effettivo bisogno dei prodotti richiesti di volta in volta dai clienti, mantenendo scorte minime che, a loro volta, venivano reintegrate in base alle esigenze di produzione. Tutti i fornitori avevano condiviso il progetto fin dalla nascita assicurando tempi ben precisi di approvvigionamento e lavorando a loro volta seguendo questa stessa metodologia: il cliente finale e le proprie esigenze «tirano» la produzione che viene realizzata quasi su misura.

Con meno spazi, meno personale e meno capitale, Toyota è riuscita, grazie al Toyota Production System, basato sulla lean manufacturing, a realizzare più profitti rispetto alla concorrenza su scala globale diventando, nel suo settore, una delle aziende di riferimento in tutto il mondo per l’altissima qualità dei propri prodotti.

Negli anni, il modello di pensiero lean, visti i successi conseguiti, è stato studiato in tutto il mondo anche al di fuori del settore automobilistico ed è diventato una vera e propria filosofia mutuabile a tutti i processi, non ultimo al processo order to cash oggetto delle nostre attenzioni (Tavola 1).

La filosofia della continua osservazione della realtà è volta alla ricerca spasmodica degli sprechi, delle attività inutili o inutilmente ripetute, dei passaggi di documenti o degli spostamenti evitabili; il tutto per migliorare il prodotto finale ed arrivare all’eccellenza. È la filosofia dell’autocritica e dell’onestà intellettuale che porta alla consapevolezza di dover lavorare secondo un preciso disegno di lungo periodo, non per sopravvivere nel caos quotidiano o per raggiungere obiettivi a breve portata.

Tavola 1 - Lo sviluppo del pensiero lean, dall’era Kaizen di Toyota ad oggi
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A partire dall’inizio del nuovo secolo le aziende americane prima, ed europee successivamente, hanno compreso l’importanza di acquisire queste tecniche e portarle all’interno delle filiere produttive. Gli importanti risparmi ottenuti sulle linee di produzione dei beni hanno recentemente suggerito di adattare queste tecniche anche ai flussi di lavoro svolti all’interno degli uffici. Uno dei processi che meglio si presta a massimizzare i benefici della filosofia lean è proprio l’order to cash che, per sua natura, ha il cliente come riferimento centrale.

3.3 Le tecniche lean a supporto del processo order to cash

Come accennato precedentemente, l’organizzazione per processi e le tecniche lean, concetti perfettamente compatibili tra loro, hanno fortemente ispirato gli autori di questo libro che hanno cercato di metterle in pratica nelle rispettive realtà aziendali all’interno della customer administration e del processo order to cash.

In questo paragrafo vediamo come uno dei processi chiave per l’azienda, quello che porta dall’ordine all’incasso, passando per la consegna dei prodotti finiti al cliente, possa beneficiare delle tecniche lean.

L’obiettivo è quello di andare a ripercorrere al rallentatore le nostre attività quotidiane routinarie ed andare a scovare al loro interno gli sprechi (in giapponese muda) che vi si annidano in modo insidioso, quelle attività improduttive che ormai non notiamo più perché siamo troppo abituati a svolgere azioni in modo meccanico dando per scontato che si stia operando nel migliore dei modi possibile.

Il punto di partenza sta nell’osservazione della realtà: non facendo alcuno sforzo per cercare di migliorare il modo di lavorare, si innescherà inesorabilmente un lento ma continuo processo di autodeterioramento che porterà nel tempo a prestazioni sempre più scadenti. Il decadimento qualitativo è causato dalla mancanza di manutenzione e dal continuo proliferare di nuove attività che si innescano «a pettine» all’interno dei processi amministrativi, in seguito a nuove esigenze, nuove normative e richieste che, prima di essere implementate, non riconsiderano gli impatti sull’efficienza dell’intera rete dei processi interessati.

Questa tendenza all’auto deterioramento e al proliferare delle inutili complessità che personalmente ho sempre osservato nelle realtà aziendali per le quali ho lavorato è stata ben descritta da Jack Welch, uno dei più noti manager contemporanei (CEO della General Electric tra il 1981 ed il 2001) nella frase divenuta celebre: When the rate of change outside exceed the rate of change inside, the end is in sight.

Per poter mantenere costante il livello di efficienza raggiunta e per prevenire il deterioramento fisiologico, è necessario mettere in atto una serie di azioni di miglioramento (Performance Control System). Non essendo però sufficiente limitarsi al mantenimento dello status quo, è poi necessario continuare a migliorare, elevando il livello di efficienza attraverso l’implementazione di una serie di azioni specifiche (Kaizen [image: ] che è la composizione di due termini giapponesi: Kai che significa cambiamento, miglioramento, e Zen che significa buono, migliore) orientate al miglioramento tramite la riduzione degli sprechi per ottenere i seguenti benefici nel tempo:

• miglioramento del clima di lavoro;

• miglioramento della comunicazione;

• evidenza e gestione dei picchi di lavoro;

• conoscenza dei potenziali problemi prima che si manifestino;

• migliore produttività;

• migliore livello di servizio al cliente interno, esterno, intermedio e finale;

• maggiore evidenza e trasparenza del processo di pianificazione;

• maggior coinvolgimento del personale a tutti i livelli;

• incremento competenze.

L’obiettivo è quindi quello di passare da una situazione nella quale le persone sono dominate dal processo ad una situazione nella quale le persone dominano appieno i processi prevenendo i potenziali problemi ed intervenendo immediatamente con i giusti correttivi nel momento in cui i problemi si manifestano.

Uno dei pre-requisiti per poter prevenire, riconoscere e rimuovere con tempestività gli sprechi è quello di operare in ambienti di lavoro perfettamente puliti, ordinati e contenenti esclusivamente gli oggetti necessari a realizzare il processo produttivo.

Una delle prime attività che svolte in occasione della partenza dei progetti lean è l’ispezione e la pulizia iniziale ispirati ai principi del seiso (pulizia), del seiketsu (standardizzazione) e del seiri (ordine ed eliminazione del superfluo). Durante questa attività, le persone, ispezionando e pulendo gli ambienti di lavoro nei quali operano quotidianamente (scrivania, cassetti, armadi), eliminano tutto ciò che è inutile e cominciano a prendere coscienza degli sprechi invisibili con i quali hanno convissuto fino a poco tempo prima. In seguito alla pulizia ed alla standardizzazione, tutte le postazioni di lavoro riferibili alla stessa funzione dovrebbero essere uguali e perfettamente intercambiabili tra loro.
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