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Il miglioramento continuo

Caso Worthington e Pomigliano sono esempi di cambiamento organizzativo.

Sempre piu tutte le organizzazioni sono tenute a cambiare. Oggi si dice che il cambiamento sia la
norma. E’ difficile cambiare: molto spesso falliscono. Caso rilevante € l‘introduzione di nuove
tecnologie.

Oggi trattiamo i primi due punti del cambiamento organizzativo.

Prossima lezione teoria di Levin.

Cambiamento organizzativo

processo atraverso il quale un'organizzazions modifica la sua condizione
presente, individuando nuovi assett per il proprio sistema di creazione del valore,
al fine di accrescerne V'efficacia.

Innovazione

introduzione di gualcosa di nuova in un mercato o nell’ambients in cui limpresa
operz.

Approccio al cambiamento

- Proattivo (es. Tkea)
- Reattivo (es. Kodak)

Innovazione/cambiamento possono riguardare:
- prodotto/processo

- tecnologia/organizzazione
- modello di business

Useremo i casi come esemplificazione della teoria trattata.

Caso Colombo.



Cazo COLOMEBO TEMPORARY MANAGEMENT — CTM

La CTM opera da parecchi decenni nella ricerca e selazione del personale. I'azienda fondata a Ailano negdi anni “70 dal dotr.
Giomanni Colombo, nei decenni ha allargato Ia su3 attivitd aprendo mowe sedi e ampliando i servizi offerti grazie alle
oppormniti offerte dall'evoinzione dell lepislazions del lavoro e del comporamento di acquisto dei clienti Lo sviluppo &
stato pestito dal dott. Colombe attivando pereorsi internd di erescita, prazie a una responsabilizzazione sempre pil ampia dei
dipendenti pit capaci e 2 un lore forte cointeressamente allo sviluppo del basiness. Si é formato in gquesto moedo, attomo al
dott. Colombo, un proppo di responsabili — incarieati di pestire in prima persona le diverse sedi aziendali e le aree di bosiness
pii innovative — molto coeso, ahitnato ad operare con un'ampia delegs e con un forte attaccamento all'azienda e al suo
fondatore. I basiness procede bene, con una redditivit soddisfacente, anche se — proprio per 1a sua storia — I'organizzazions
dell'aziends e I sisterni informatici e gestionali adottat risultano, st dall’estemo e confrontati con i concorrenti, pinttosto
datati.

INellestate del 2000, 2 segoito di una malattia, il dott Glovanni Colombo viene improvrisaments 3 maneare. Gli subentra
nells gestione dell'azienda il figlio, 1 dott. Faolo, un giovane trentenne con il qualche anno di esperienza nel settore, avendo
opemto per gqualche tempo subite dopo la laorea, d'accordo con i padre, in Inghilterra in una multinazionsle del settore
propoo in vista di un suo sopecessivo Inserfimento in azienda.

Al mo arrive 1 dott. Paclo, trova mna snazione ben lontana dalle sue attese e dalle modalith organizzative e pestionali alle
quali & abimato. Vil molto positvamente le prospettive di crescita aziendali, ma =i rende conto che per non dschiare di
diventare sempre pitl marginali nel settore, cecorre migicmre Iafficienza operativa e introdurre sistemi sdepat ai vobomi
ragpunti, come peraliro i coneorment] hanno fatto da goalche tempo.

Infarti, un business di job-placement come goelle della CTAL € basato so :&mpes.m‘m e prandi volomi e Pacle Colombo
otiene che le tonnellate di carts siano di intraleio nello svolpimento delle attivit. Mensiimente Iaziends prende in esame
35.000 candidati ed inwiz 3.000 o pid cordenbum vite alle aziende intereszate. Inoltre, nelle diverse aree di business vengono
utilizzate procedure diverse, messe a punte dai responsabili nel corso del tempo. Con lo sviluppe dells coneorrenza 1a CTAL
Bon pud pil permettersi § cost di personale necessan per pestine totte quel volume e guella vareta di livoro soltanto su base
Carices.

5i mvolpe percid 2 una nota societ di consulenza che ha pii sviluppato con successo ntervend di informatizzazione nel
settore & — un po’ per evitare ritardi nells realizzazions del camrhizmento, wn po” perché =i rende conto che i responsabili
sono abituat alla situazione e confrontanc sempre le sue scelte con quelle che avrebbe fatto i padre, un po’ per affermare
npidaments il suo molo in azienda — decide di realizzare e di pestire in prima persona un progetto amhbiziose e oneroso di
introduzione di nuovi applicativi IT per migdiorare rapidamente e sostanziaiments la sitozione.

Malprado Fimpepno sno e della consulenza i nuovi applicativi non vengono perd i effetti utilizzati. Esasperato, decide di
fare un gesto plateale. Ed ecco come descrmeva 1a scena qualche tempo dopo 1 consulente che vi aveva assistito.

“T dipendent scoppiavano a dders vedendo il ttolare, il dott. Paolko Colombo, passare negli nffici della sede di Piazza Cavour
della CTA con un cesting della carta a staccare Post-it dai monitor, accartocciare tabelle, pettare via rapporti. La dsata si
fermd quande lo videro cospargere di alecol 1z pila di carte e darpdi fioco. Alouni dipendenti vedemane mesi di livore persi
Chalenno decize che avrebbe lasciato Uazienda ™

FPaclo Colombo =i rendeva ora conto che il metodo sepaito per realizzare il cambiamento ed eliminare i dorumenti cartace]
dagii uffici probabilmente em s@to confroproducente. Tuttaviz i quel momento sentiva che era pecessano on gesto
eclatante per fir si che le persone smettessero di nsare 1a carta e inizizssero a sfuttare davvere 1 nooro sistema informates
da 4000000 che aveva fatto istallare.

I oo sistema patenier comprendeva un grande database in grado di immasazzinare infonmazion su 200,000 candidati ed
essere interropato secondo pid di 150 possibili campi, rendendo quasi un giceo abhinare candidati e potenziali post di lavoro.
Faclo Colombo aveva anche infrodotto 1a politica di permetters ai candidat di repistrarsi esclusivamente per via elettronica,;
anche i client pid important, come DHL e Telecom, potevano inwiare le proprie offerte di lavoro in queste modo.

I mezzi non mancavano in azienda: opni dipendente avera il suo personal compiter; quasi opni serivania era dotata di scanner
in modo che qualsizsi documents cartaeeo che entrava in nfficko potesse essere memorzzato. Malprado guesto nessono
utilizzava I noowo sistema con contimait.

Attivita di ricerca, selezione formazione di risorse umane. Azienda si & sviluppata aprendo nuove
sede, ampliando servizi...As is dell’organizzazione. Cultura e assetti dell’organizzazione. Sviluppo
fatto dall'imprenditore, crescita interna, fondazione gruppo responsabili, aree di Business (per
clienti) e territorio. Dal punto di vista organizzativo non al passo con la concorrenza.

Cambia vertice aziendale, subentra all'imprenditore il figlio.

Quali sono le SPINTE AL CAMBIAMENTO? Il nuovo vertice trovo una situazione lontana da quanto
si aspettava in termini tecnologici, organizzativi. Buona prospettiva di crescita, ma si rischia di
perdere posizioni.



In ogni area di business procedure diverse.

Ci si rivolge ad una societa di consulenza esterna. Ci si rende conto che i responsabili avrebbero
confrontato le sue scelte con quelle del padre, decide di gestire in prima persona il progetto.
Arrivano i nuovi applicativi ma non vengono utilizzati.

Situazione di crisi per I'azienda. Tema delle barriere al cambiamento.
SPINTA, BARRIERE, MODALITA’ DI GESTIONE.

Sistema informativo era in grado di svolgere elevate prestazioni. Introduce significative modifiche
del modo di operare dell’azienda e di offrire buon servizio ai clienti. | problemi non erano
tecnologici, ognuno aveva a disposizione lo strumento. Ma non lo utilizzava.

Cambiamento organizzativo: passaggio da uno stato iniziale a uno stato futuro. | cambiamenti
sono temporanei, passiamo da un as is ad un to be. Non & detto che sia sempre definito il to be, se
e definito si parla di transizione. |l dove andare si puo definire lungo il cambiamento.

Innovazione: cambiamento che introduce qualcosa di nuovo nell’ambiente dell’'impresa, nel
mercato. Non basta che cambi I'impresa. Es: introduzione catena di montaggio & una innovazione
che ha impattato sul contesto, sul settore automobilistico; anche il Sistema produttivo Toyota.

Se arrivo dopo, e non sono il first mover, allora parliamo di cambiamento. Le prime a cambiare
fanno innovazione.

Approccio proattivo: Zara
Approccio reattivo: Kodac (reagisce al contesto)

Cambiamento pud riguardare diversi contenuti: prodotto e processo ad esempio. L'intro di un
nuovo prodotto mi porta a cambiare il processo.

Abbiamo imparato che non c’eé innovazione tecnologica che applicata ad un contesto aziendale
che non comporti un cambiamento organizzativo. Il cambiamento puo riguardare in modo piu
ampio le diverse attivita dell'impresa andando addirittura a ridefinire il suo modello di Business.

Parliamo ora prettamente del cambiamento organizzativo.



Gestione del cambiamento (change management)

Un approccio sistematico per affrontare il cambiamento di un‘organizzazione nel
suo complesso e degli individui che |z compongono.

Consiste in un insieme di processi, strumenti e tecniche vold a preparare 'azienda
al cambiamento, pianificare e controllare il cambiamento, e rendere efficace il
cambiamento nel contesto organizzativo

Organizzazione come sistema
sociotecnico aperto.

Tutti gl elementi devono
cambiare in modo coerente

Imp tener conto dei vari elementi che compongono I'organizzazione. Devo operare in modo
coerente sui diversi elementi.

Parlando del caso Colombo, ci sono delle spinte e delle resistenze a cambiare: modello di Levin.

Quali sono i fattori che orientano al cambiamento? Prima lezione...diversi fattori come tema
dell’invecchiamento, diversita generazionale, comportamento consumatori, conciliazione vita
lavoro e cambiamenti economici, cambiamenti spinti dalle tecnologie (digital transformation) e
cambiamenti interni e processi di imitazione.

La spinta al cambiamento puo essere molto forte. (es Fiat Marchionne)

Mel caso si fa cenno a diversi aspetti:
SPINTE Esteme
- Cambiamenti nel comportamento dei clienti (fovio curdoulum da parte del candidat e invio delle offerte di lavoro
da parte delle aziende m via eletronica);
- Cambiamenti gia introdotd dai principali concoment
- Udlizzo di tecnclogie adepuate ai volumi ragemnti
Evolnzione della lepislazione del lavoro
SPD\"I'E]I‘».TE.HHE.
- Cambio del vertice aziendals
- Strategia per contenere I costi, per micliorare efficienza operativa, per uniformare | medi di operare
- el dmanere competitivi e crescere
Faolo Colombo ha boone e ford rapioni per voler introdurre i cambiamenti; ha anche chiaro cosa vucle/deve fare (la
Tision una gestione papedess, integrat a livello aziendale, con possibiliti per i candidati di cadcare i cordenla e per le
aziende di inoltrare le loro dehieste)




Dol Introduzione Driver del cambiamento organizzativo

al corso

Macro tendenze rilevant per comprendere | cambiamenti organizzativi
1) Cambiamenti demografici, socio-cuburali ed sconomici
2) Cambiamenti tecnologici (dhigital ransformrabion)
3) Evoluzione "endogena”™ delle teorie & dei modelli organizzativi

Spirte esterne Spimte interne

« Cambiamenti nella domanda di mercate = COrientamenta strategico

« Cambizmenti della strutiura del mencato (efficac vs efficiessa; keadarvs follower:

edella compebizicrs diversificaziane vs {:I;Alizfdzizrf:l

« Cambizmenti nel sistemi economic » Prescioni da stzhehelder interni

« Cambizmenti demografic, socizl e cukurali « Cambizmento del wertice aziendake

« Dispombilta di nuove tecnalogie « Fascino di mode managenali

« Cambizmnenti palitici
« Cambiamenti legislativi o normalivi
« Casualind [ad esernpio evenli catastrofci)

Anche se l'organizzazione percepisce la necessita del cambiamento, la sua
realizzazione incontra difficolta e barriere di vario tipo

» Resistenze da parte degli individui, per motivazioni

— Tecniche e cognitive
— Politiche, sociali ed economiche
— Culturali

» Inerzia dell'organizzazione: tendenza dell'organizzazione a mantenere
lo stato quo:

— Assetti consolidati: rapporti di potere, equilibrio di forze/interessi, sistema di
incentivi, forti investimenti pregressi
— Cultura organizzativa

Barriera cognitiva: la persona non capisce il motivo per cui si debba cambiare. Incapacita di
riconoscere obiettivi e motivi del cambiamento.

Tecniche: apprendere cose nuove, acquisire nuove competenze, cambiare modo di lavorare. Le
persone possono avere paura di utilizzare nuovi metodi.

Politiche: il cambiamento cambia il ruolo, lo status di una persona, aspetti di remunerazione: puod
essere che si perdano vantaggi economici, rischi di perdere il lavoro...

Culturali: una persona puo essere pill 0 meno propenso ad accettare un cambiamento.
A livello organizzazione:

cultura organizzativa crea inerzia, ci si € adattati a quel modo di lavorare, a quei valori specifici.



| rapporti organizzativi per natura sono di inerzia, assetti consolidati.

E debbasi considerare come non € cosa pil difficile a trattare, né pid dubia a
riuscire, ne pid pericolosa a3 maneggiare, che farsi capo ad introdurre nuovi ordini.
Perche lo introduttore ha per nimic tutti quelli che delli ordini vecchi fanno bene,
et ha tepidi defensori tutti quelli che delli ordini nuovi farebbono bene.

La quale tepidezza nasce, parte per paura delli avversarii, che hanno ke leggi dal
canto loro, parte dalla incredulita delli uomini; li quali non credano in verita ke cose
nuove, s non ne veggono nata una ferma esperienza.

Nicold Machiavell, I principe, 1513

Il nipote Tancredi allo zio Principe di Salina: «Se vogliame che fuffo mimanga
come, bisogna che tutto cambiv

Tomasi di Lampedusa, Il Gattopardo, 1958

caso
CT™M

Cogine delle resistenza:
- Resistenze individuali
o Tecniche — cognitive:
» difficoltd 2 comprendere le motivazioni del cambiamento da parte dei Responsabili e dei
dipendents;
= ACOUisIZCnE DUOTE COnosoenze e competenze. L'nformatizzazione completa del processi
operativi (ecolta delle candidature; racccla ed evasione delle chieste aziendali; pestione e
interropazione delle banche dati; ... dehiede 2 Responsabili e dipendent di camlbiare
radicalmente 1l loro modo di operare: basta documentazione su carta, tutto su applicativi 3W,
acchivi di candidature condivisi ..
< Politiche, sociali, economiche: percezione di perdita di autonomis decisionale e di statas sociale a cawsa
della centralizzazione, in particolare da parte dei Eesponsabili
o Coloarali- forte identificazione con la prevalente cultura aziendale
-  Besistenze organizzative
o Assertl consolidat: moli, poter, meodi di operare
o Coloura aziendale: proppo di Responsabili melto eoeso abiato operare con un’ampia delesa e forte
atfaccamento all'aziends e al soo fondatore

Il camhiamento non lo pud fare Paclo Colombo da solo, non basa 1a teenologia, non basta il commitment della direzione,
mon basta fare interventi fort perche il cambiamento si realizzi e 3 mova tecnologia venga effettivamente utilizzata
51 evidenzia Ia necessita di tn metodo di pestione del cambiamento



Diversi criteri di classificazione.

Classificazione preminente per il management:
» Radicale

» Incrementale

(in funzione dell'intensita del cambiamento)

Quanto lo stato futuro e diverso da quello attuale? Maggiore & la distanza tra i due stati, maggiore
e I'intensita del cambiamento.

Il cambiamento incrementale ha un’intensita piu bassa, puo avere senso se ha una continuita nel
tempo. E’ opportuno parlare di miglioramento continuo. Si parla di qualcosa di graduale,
progressivo. (single product, process, organisation) Gli effetti del cambiamento sono limitati. Se
tuttavia li perseguo in modo continuo con passi successivi, posso verificare un significativo impatto
sulle prestazioni nell’orizzonte medio-lungo

Radicale: Cambiamento forte, drastico che va in profondita, € un cambiamento RAPIDO, una o piu
dimensioni toccate, logica di sistema.

Nel cambiamento incrementale possiamo avere singole modifiche di prodotto/processo...

‘ BENEFICI .
P
-{ Miglioramenti
Incrementali
Miglioramenti
radicali
I .
/‘r Miglioramenti
- Incrementali
-
TEMPO

Spesso i due cambiamenti hanno relazioni:

1) Se voglio introdurre un miglioramento continuo (JIT, WCM, TQM) inevitabilmente devo
aver fatto un cambiamento radicale (cambio organizzazione).

2) Nella sequenza temporale: ascissa € il tempo, ordinata benefici. C'@ una sequenza di piccoli
cambiamenti che avvengono nel tempo. La curva ci dice che in molti casi c’é una
saturazione, oltre un certo limite non si puo andare. Se si vuole migliorare ulteriormente &
necessario cambiare in modo radicale.



Fattori di successo

Attivita Miglioramento
correnti continuo

Innovazione
radicale

Trasfenmento




