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“Nella vostra fretta
di fare riparazioni
avete mai imparato
a costruire?”
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L'IMPORTANZA DEL CONFRONTO:
INTRODURRE IL BENCHMARKING
NELLA GESTIONE AZIENDALE

Questo ¢ il primo di tre articoli che la reda-
zione di Qualificazione Industriale mi ha
chiesto di scrivere sul tema del benchmar-
king.

Intendo focalizzarmi sull’importanza del
confronto e su come il benchmarking lo age-
vola. “Confronto: atto, modo, effetto del con-
siderare due o piu cose insieme, valutando
le somiglianze e le differenze che esistono fra
di esse, il loro relativo valore...”

La definizione! & utile perché sottolinea
I'importanza delle lettura delle somiglianze
e delle differenze, mai come in questo perio-
do necessaria alle imprese, o meglio ai tito-
lari ed ai principali collaboratori, per orien-
tarsi nelle decisioni di breve, medio e lun-
go periodo.

Simili e diversi quindi, ma rispetto a chi?
Personalmente ritengo limitativo esaurire il
confronto riferendosi solamente ai principa-
li concorrenti. A mio parere ragionare sul
proprio profilo aziendale, in relazione a quel-
lo degli altri, & utile se gli altri sono tanti ed
anche diversi. Infatti il confronto sistematico
ha come obiettivo non quello di copiare
automaticamente, bensi di allargare gli oriz-
zonti per adattare eventuali soluzioni che
altre aziende con successo hanno messo in
pratica.

Non vorrei perd scivolare subito nella
descrizione di come va fatto un confronto
efficace, ritengo necessario ragionare anco-
ra sul perché confrontarsi, oggi pitt che mai,
¢ importante.

Negli ultimi anni gli scenari sono stati sog-
getti a cambiamenti caratterizzati da totale
incertezza e straordinaria rapidita. Si legge
spesso di cambiamento continuo ed allora la
prima provocazione potrebbe essere che se
il cambiamento & diventato una costan-
te...non & piu cambiamento. Al di 12 della
facile battuta, & sicuramente vero che a livel-
lo aziendale non & utile pensare al cambia-
mento come ad una fase che ogni tanto si
presenta all’orizzonte, come al passaggio da
un vecchio modello di successo ad un altro
modello di successo. Né, tanto meno, & pos-

Lauro Venturi - consulente aziendale ¢ responsabile Italia formazione
. ed accreditamento_della rete europea Benchmarking for success.

sibile limitarsi a strumenti e metodologie di
tipo analitico, che descrivono molto appro-
fonditamente una situazione che, quando &
il momento di passare all’azione, si & gia
modificata. Michael E. Porter, indiscusso pro-
tagonista del tema della strategia aziendale
negli ultimi venti anni, in un articolo? affer-
mava: ‘Il posizionamento di un’azienda —
una volta considerato il cuore della strategia
— € oggi visto come insufficiente perché trop-
Do statico rispetto all'attuale dinamicita dei
mercati e dell’evoluzione tecnologica”.

Draltra parte non cambiare & impossibi-
le, per la banale ragione che anche non fare
niente, in uno scenario che si muove, signi-
fica modificare la propria posizione.

Allora il cambiamento, proprio perché &
inevitabile e continuo, richiede comporta-
menti e strumenti adeguati. "

All'imprenditore ed ai suoi principali col-
laboratori € richiesto un allenamento men-
tale per viverlo ragionevolmente come
un’opportunita, gestendo — non eliminando
— la fatica, I'ansia e lo stress che inevitabil-
mente si presentano. - K

Molto spesso ci si sente chiedere: ma qua-
le & il momento giusto per cambiare?

Franco D’Egidio® propone una curva sig-
moide che rappresenta I'evoluzione di un’a-
zienda.

Fig. 1 - Quando decidere il cambiamento
Da F. D’Egidio - “Chi dorme sugli allori perde lo scet-
tro”— L’IMPRESA 10/95

! 1l Nuovo Zingarelli — XI ediz. Zanichelli

? What is Strategy? Harvard Business Review
November — December 1996

3 Amministratore Delegato Summit, societd di con-
sulenza e formazione
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Il cambiamento deve avvenire quando si
cavalca ancora I’onda del successo, si ha
carica, si € motivati (punto A), non al pun-
to B, quando tutti gli indicatori sono in cadu-
ta libera ed il clima aziendale & teso e nega-
tivo (Fig. 1).

Perd il successo non sempre & la condi-
zione ideale per ripensare le proprie strate-
gie aziendali, frequentemente in quella fase
la capacita di ascoltare i segnali, soprattutto
deboli, che provengono dai clienti, dai for-
nitori, dai concorrenti, dai dipendenti () &
molto limitata, offuscata, se non dall’auto-
compiacimento, dalla voglia di dire e di fare.

Stuart Allan?, ad un recente forum del
Gain’® Club, ha proiettato un lucido che ha
fatto riflettere i numerosi imprenditori pre-
senti, e che diceva: “Nella vostra fretta di
fare riparazioni, avete mai imparato a
costruire?”

Nel cambiamento continuo il migliora-
mento certamente deve essere continuo, la
rapidita sicuramente & vincente.

Tom Peters® intitold un capitolo di un suo
libro “Pronti — fuoco — puntate”, per ricor-
darci che chi decide in fretta corre si piu
rischi di sbagliare, ma ha pid tempo a dis-
posizione per correggere gli errori, non
rischia di prendere tardivamente le decisio-
ni giuste.

E’ perd indispensabile, a mio parere,
orientare i preziosi piccoli passi quotidiani
in un quadro di pochi grandi obiettivi sfi-
danti, costruire una chiara e motivante
vision’.

Tornando alla domanda: “Quale é il
momento ideale per cambiare?” rispondiamo
nuovamente con D’Egidio, che alla settima
convention di Sixtema® ha risposto: “Prima
che sia necessario!”.

Ma per cambiare quando non & ancora

necessario occorre non solo essere impren-
ditori lungimiranti ed attenti, ma anche
costantemente pungolati da segnali esterni,
facilmente leggibili, strutturati e chiari.
Un’importante molla & rappresentata dal
confronto metodico con i competitori € con
altri settori. L'utilizzo del benchmarking® &
quindi fondamentale perché permette di
acquisire vantaggi di creativita e di velocita’®.
Le imprese gestite sul confronto hanno la
possibilita di generare molte pil idee e di
scegliere tra molte pilt opzioni, non sub-
iscono la sindrome di inventare ogni matti-
na la ruota, ma apprendono da soluzioni che
altri hanno gia sperimentato: imparano velo-
cemente dall’analisi delle somiglianze e del-
le differenze tra la propria azienda e le altre,
siano esse vincenti o perdenti. E' necessa-
rio perd non indurre comportamenti imita-
tivi, che nel migliore dei casi registrereb-

bero la totale inefficacia, ma utilizzare il con-
fronto in una logica creativa e di apprendi-
mento. Ecco un altro grande e fondamenta-
le tema, quello dell’apprendimento, che deve
uscire dalle stanze della teoria ed entrare
effettivamente nelle aziende.

Perché & necessario apprendere conti-
nuamente?

Con forte schematizzazione, quattro
macro fattori distinguono questi anni: I'iper-
competizione' , I'innovazione tecnologica,
la globalizzazione e le turbolenze politico
sociali di diversi Paesi.

All'interno di questo quadro, che voluta-
mente non viene approfondito, avendo I'ar-
ticolo I'obiettivo di spiegare perché & impor-
tante il confronto, tutte le imprese, grandi e
piccole, di produzione e di servizio, di sub-
fornitura o con prodotti propri, sono obbli-
gate ad avviare processi di riorganizzazione,
di ristrutturazione e, soprattutto, di ripensa-
mento. (

‘Nel cambiamento continuo, ma cosi incer-
to ed accelerato, non & possibile basare il pro-
prio sviluppo sulle leve che in passato, in altri
contesti, hanno garantito il successo dell’a-
zienda.

Gianfranco Piantoni, docente della SDA
Bocconi, ha scritto un interessante articolo
che ha per tema il passaggio dall'esperienza
all'esplorazione, intesa come volonti e meto-
do per intraprendere strade nuove, metten-
do in conto rischi ed etrori.

Nell'esplorazione ¢ indispensabile ripen-
sarsi, rivedere le proprie convinzioni, impa-
rare continuamente. o : '

Lo schema che segue I'ho costruito adat-
tando ed integrando le interessanti consi-
derazioni che Vincenzo Perrone, Vice Diret-
tore della rivista Economia e Management,
ha svolto al convegno' “Economia, ‘societa

4 Consulente internazionale di benchmarking, gia
direttore del Best Practice Club (UK)

5 Gestione Aziendale Innnovativa, Club di bench-
marking promosso da Ecipar Emilia Romagna

6 autore de “In Seéarch of Excellence” — USA 1982

7 “Vision: Fare vedere la farfalla al bruco” di Phi-
lippe De Woot Professore di Economia Aziendale
all’'Universita di Leuven (B)

8 societd di consulenza aziendale specializzate sul-
le PMI '

 metodologia di confronto sistematico e continuo
con altre imprese

10 Vedi “Vincere con il benchmarking” di Piercarlo
Ceccarelli con Giovanni Calia — Sperling & Kupfer
editori

1 vedi “Ipercompetizione” di Richard A. D’Aveni —
1l Sole 24ore Pirola S.p.A. e “Dall’evoluzione alla
coevoluzione, dalla concorrenza all’ipercompeti-
zione” di Enrico Valdani — SDA Bocconi , papers
n® 27 — Autunno 1996 v

12 SDA Bocconi, Santa Margherita Ligure — 10 e 11
novembre 1995
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tecnologica

Fig. 2-LVda Perrone - SDA Bocconi

e management: riflessioni alle soglie del
2000” (Fig. 2).

Imparare ad imparare, ma anche a far
imparare, in quanto il solista non & certo la
figura di riferimento, in azienda, in questa
situazione dannatamente complessa e tur-
bolenta. ,

Se facciamo un’analogia con le competi-
zioni ciclistiche, un uomo solo al comando
non € una metafora né corretta né efficace.

Infine I'imprenditore, prima di tutti, deve
imparare a disimparare, abbandonare vecchi
comportamenti e convinzioni radicate per
studiare nuovi stili di leadership e processi
di delega, ripensarsi sul suo modo di essere
capo, di guidare la sua impresa in queste ine-
dite condizioni. Certo, lasciare cid che ci &
familiare, soprattutto se & stato di aiuto nel
passato, & faticoso, se non doloroso: ma &
altrettanto indispensabile, in quanto le sfide
odierne hanno caratteristiche radicalmente
diverse da quelle degli anni passati.

Il benchmarking € il processo sistemati-
co di confronto tra prodotti, servizi, prassi e
caratteristiche di pil entitd organizzative, per
consentire ad un’impresa di capire e gestire
i fattori che determinano prestazioni supe-
riori®3.

E’ utile all'imprenditore ed ai suoi colla-
boratori per operare con metodo nella ricer-
ca di nuove modalita di gestione dell’impre-
sa, per anticipare, se possibile, il cambia-
mento, per sapere unire la razionalitd che
genera efficienza con la creativita che, oggi
piu che mai, produce vantaggio competitivo

13 PLM.S. 1992 (cfr. I principi PIMS — Profit Impact
of Market Strategy - Sperling & Kupfer editori)

14 allora Visiting professor di sviluppo manageriale
presso la London Business School of Economics

attraverso l'innovazione. Sopravvivere nel
cambiamento significa ricordarsi che & neces-
sario riconoscere e sfruttare a nostro vantag-
gio le trasformazioni del mondo che ci cir-
conda, sia sul piano personale che sociale e
lavorativo. Questo per non fare la fine del
dinosauro, sopraffatto dai ben piu deboli
camaleonti e giraffe, e nemmeno quella del-
la rana bollita viva perché non si accorse che
la temperatura dell’acqua in cui era immer-
sa stava lentamente ma inesorabilmente
alzandosi.

Anche nel cambiamento continuo ci sono™1

segnali forti che tutti sanno cogliere, e quin-
di non rappresentano vantaggio competiti-
vo, e segnali deboli che, se non colti, fan-
no correre alle imprese il rischio monale del-
la rana.

Gia nel 1991 Charles Handy" predicava:
‘Tl quadro cbhe si prospetta é spesso tanto scon-
volgente da sembrare al limite dell’assurdo.
Le organizzazioni che hanno capito tutto, e
che sopravviveranno con successo ai prossi-
mi anni turbolenti, sono quelle dove potra
accadere che il numero uno accetti di cede-
re il posto di comando in plancia a un pro-

Jessional neo assunto”.

Con queste provocazioni, solo apparen-
temente farneticanti, Handy intendeva evi-
denziare I'esigenza di spezzare lo status quo,
per non fare la fine della tristemente famo-
sa rana. Non a caso il suo libro uscito in quel
periodo si intitolava “L'epoca della non ragio-

ne” e sulla copertina dell’edizione italiana
campeggiava una triste ranocchia verde.
C’¢ il rischio che come tante altre sigle
familiari agli studiosi di management, ma per
fortuna abbastanza ignorate dalle imprese, il
benchmarking sia una montatura, un insie-
me di concetti vecchi riverniciati con un altro
nome. Nei prossimi articoli cerchero di spie-
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gare come, a mio parere, il benchmarking
possa essere molto utile alle imprese, anche
di piccole e medie dimensioni, a patto che
si garantiscano alcune condizioni di fondo.

La validita del confronto per apprendere
e migliorare non & certamente una idea
nuova: “L'essere umano crede pil ai suoi

occhi che alle sue orecchie. Quindi, inse-
gnare norme e regole & un lento processo,
mentre insegnare con l'esempio € veloce ed
efficace”. Non lo ha detto un insigne acca-
demico all'ultimo convegno sull’argomento
pil in voga, ma Lucio Anneo Seneca, due-
mila anni fa. ‘
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