


Si. A quei tempi collaboravo con un giapponese che viveva a

Parigi. Via via che incontravo 1 capi delle aziende, mi rendevo
conto che c’era una diversita culturale che non era possibile
colmare. Allora iniziai a pensare che sarebbe stato piti proficuo
creare una joint venture con una societa italiana. Fu cosi che
nel 1988 ne costituimmo una. La cosa fondamentale che capii
fu che I'efficacia si poteva ottenere solo lavorando di comune
accordo, e non cercando di imporre un modello culturale.

Si, ma per questo era necessaria la presenza di una figura che
sapesse interpretare le richieste. Il problema era culturale, per-
ché avevo a che fare con un modo di affrontare le cose estraneo
alla mia cultura. Un partner italiano che facesse da mediatore,
non solo linguistico ma anche culturale, era indispensabile. 11
valore del lavoro degli interpreti & proprio nel non limitarsi alla
traduzione. E importante trasferire il punto di vista, il perche
delle cose, specialmente quando si vuole applicare un model-
lo culturale distante. Sono stato chiamato anche da una nota
azienda italiana di elettrodomestici che, allora, aveva la fortuna
di essere guidata da una persona con una mentalitd molto aper-
ta, che mi disse di voler migliorare la capacita di sviluppare e
progettare 1 prodotti. Mi venne chiesto di trasferire un meto-
do. Ora, quella é una trale aziende piti affermate del panorama
italiano e, anche in questo caso, fu fondamentale attuare que-
sta sorta di trasferimento culturale mediato. Perché 1 metodi
possono essere applicati con effetti che danno luogo a curve di
crescita significative, ma anche cadere nel vuoto: dipende dal
grado di penetrazione che riescono a esprimere. E questo va-
leva vent’anni fa, esattamente come oggi. Quando si guidano
le aziende nell’adozione di metodi cosi lontani, culturalmente
parlando, & importante fare questo esercizio di mediazione con
le persone perché ne capiscano le ragioni e le potenzialita; ma &
importante anche dare continuita al processo. E quest’aspetto,
come accennavo prima, si rivela pit problematico del kaizen
stesso.

Rispetto al tessuto industriale in cui questi metodi sono nati,
quello italiano & diverso perché composto in prevalenza di pic-
cole e medie aziende. Non saprei individuare con esattezza le
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ragioni, ma nelle medie imprese, quando diventano grandi, ca-
pita qualcosa che le destabilizza. Le aziende, grazie anche agli
sforzi che fanno per applicare questo metodo, crescono, ma
devono staccarsi dall'imprinting dell'imprenditore-fondatore
che ha creato |'azienda partendo da una sua intuizione. Sono
queste le aziende che definisco del ‘secondo me’ e che devono
imparare a capitalizzare le conoscenze e a renderle fruibili da
tutta 'organizzazione.

Noi aiutiamo le aziende in questo percorso di trasferimen-
to della capacita imprenditoriale da una sola persona al resto
dell'impresa. Anche 1 passaggi generazionali vivono questa
difficolta: & un problema di condivisione. Se le aziende com-
prendessero la necessita vitale del passare da una dimensione
individuale a una estesa e sistematica, 1'effetto per 1l mondo
manifatturiero e dei servizi sarebbe molto positivo. Non solo:
le aziende sosterrebbero pit facilmente le fasi di transizione e
cambiamento, che tendono a diventare sempre piti rapide.
[’Ttalia ha un’altra particolarita, oltre a quella di avere un tes-
suto composto prevalentemente da Pmi: quella di un accen-
tuato localismo, di una territorialita molto sentita. Esistono
zone dove piccolissime imprese stanno scomparendo e questo
fenomeno si sta rafforzando. Il problema & capire se al posto
di queste piccole aziende che scompaiono ne nascono altre pit
floride, o se si tratta di un’infruttifera alternanza. Oggi, chi si sa
muovere meglio sul territorio per creare connessioni in grado
di accrescere le dimensioni della propria azienda, sopravvivra
al mercato. Chi non cresce, e aspetta di vedere cosa succede, &
destinato a sparire.

JMAC: impulso all'innovazione

Costituita nel 1988, é la prima societa italo giappo-
nese di management consulting. A partire dal 2002 as-
sume la denominazione di JMA Consultants Europe
Milano S.p.A. per indicare, anche nel nome, I'am-
pliamento della sua missione di societa di consulen-
za di riferimento nel comparto industriale europeo.
[azionista di riferimento, [MAC (Japan Manage-
ment Association Consultants) € uno del protagonisti
del successo industriale del Giappone. L"unione del-
la cultura italiana, creativa e dotata di grande flessi-
bilita, e di quella giapponese, rigorosa nelle analisi e
basata su metodi strutturati, rendono JMAC Europe
un soggetto ‘unico’, in grado di distinguersi per in-
novazione e concretezza delle soluzioni. La sua mis-
sione ¢ assistere la direzione delle imprese nella defi-
nizione e attuazione concreta delle strategie aziendali
relativamente ai processi operativi e di innovazione
tecnologica e di prodotto, in risposta alle esigenze di
competitivita e di sviluppo del business.
WWw.Jmac.it
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Deve essere un manager
con 1l desiderio di met-
tere alla prova se stesso
e di testare le proprie
capacitd imprenditoriali
anche in altre realta: mi
riferisco, ad esempio, ai
figli di imprenditori che
preferiscono andarsene
dall’azienda di famiglia e crearsi una loro impresa. In questi
casl, assume molta importanza la formazione universitaria,
perché deve abituare non tanto a proteggere cio che si ha, ma
ad aprirsi al confronto con I'esterno. Se si fa questo sforzo, sara
pit facile dare vita a realta che sopravvivranno nel tempo. I
docenti devono essere capaci di trasferire questo spirito di in-
traprendenza imprenditoriale.

E vero che I'Italia sembra avere diverse lacune da colma-
re; ¢ altrettanto vero, pero, che ci sono settori in cui eccelle.
Ad esempio, sono molte le aziende apprezzate nel mercato
glapponese per la loro capacita, puntualita e buona gestio-
ne. Anche in settori che non sono diretti al mercato consu-
mer, come gli impianti per il gas, ad esempio. Dove ci sono
lacune, € necessario che le aziende maturino una maggior
consapevolezza della necessita del miglioramento continuo.
Bisognerebbe tenere presente, poi, che non c’¢ solo il kai-
zen; ¢ importante anche |'innovazione pura, legata alla Ri-
cerca e Sviluppo. Credo che basterebbe cominciare a sfrut-
tare di pit1 1 rapporti con le universita e le possibilita, spesso
non raccolte, messe a disposizione dall’'Unione europea. 11
Giappone ¢ trai paesi che investono maggiormente in R&S:
perché investire in ricerca oggi, significa avere grandi van-
taggi domani.

Innanzitutto, per una ragione storica: essendo il Giappone
un arcipelago, viviamo in un territorio scarso di materie
prime, in cui & sempre stato forte il desiderio di collaborare
con Iestero. E vero che gli investimenti in Giappone sono
spesso privati, ma in Italia ci si nasconde troppo dietro alla
giustificazione della micro dimensione delle imprese. Sono
invece convinto che le aziende italiane dovrebbero cercare
strade e canali diversi di collaborazione, per investire an-



che in progetti congiunti. Per quanto riguarda invece I'ap-

plicazione del kaizen, in Giappone utilizziamo una parola:
genba. Che si puo tradurre come il ‘luogo dove avvengono
le cose’. Al genba si affiancano genbutsu e genjitsu, ovvero
‘le cose per come sono’ e ‘il contesto in cui si opera’. Gen-
ba, genbutsu e genjitsu sono aspetti pratici poco considerati
in [talia. Quando assumiamo nuovi ingegneri, per quanto
possano essere preparati, entrando in uno stabilimento non
sanno cosa cogliere con lo sguardo dal genba, perché sono
abituati a lavorare al computer che filtra la realta. Bisogna
invece imparare a osservare cosa fa |’operatore, quali sono 1
movimenti del lavoro quotidiano, parlare con lui per capire
e immedesimarsi nelle difficolta: riscoprire il valore dell’ os-
servazione, che ¢ alla base del metodo scientifico.

Bisogna osservare e ascoltare, senza limitarsi a ipotizzare:
usareisensi, andando al dila della visione del dato. Per que-
sto formiamo 1 nostri ingegneri su queste capacita che, nor-
malmente, non vengono affinate all'universita. Sono pochi i
docenti che riescono ad apprezzare o a trasferire quest’idea,
valida per tutti i settori lavorativi e operativi.

In un supermercato, ad esempio, qual ¢ la modalita di ac-
cesso del cliente? Come sosta davanti allo scaffale per sce-
gliere? Come funzionano la fila alla cassa o il pagamento?
Cosa avviene in quel luogo? Tutto questo ¢ genba. Oppu-
re: quali le cause di ritardo dei treni? Se un manager delle
ferrovie italiane, che avra visto altre ferrovie nel mondo,
non si limitasse a guardare 1 dati, ma imparasse a osserva-
re, probabilmente le cose migliorerebbero. Se dovessi dare
un consiglio per rendere efficace il kaizen in Italia, direi di
imparare a usare i sensi. Qualche giorno fa il direttore gene-
rale di un’azienda, un ex consulente Jmac, mi ha invitato a
visitare la sua fabbrica. Appena arrivato, mi ha detto: “An-
diamo nel genba”. Ecco, vuol dire che ho contribuito alla
sua formazione: perché solo dopo aver osservato il genba,
puoi pensare al miglioramenti, al futuro.

Jmac é sempre stata focalizzata sulle operations: ¢ nata fa-
cendo consulenza su attivita produttive del settore manifat-
turiero. Pian piano ha iniziato a erogare il proprio servizio
anche nello sviluppo e progettazione di nuovi prodotti. Il
quadro si & poi esteso all’after service, alle reti di vendita.
Una prima caratteristica del nostro approccio € che non
siamo consulenti solamente di “strategia”’. Lavoriamo
considerando le strategie aziendali e nello stesso tempo, ad
esempio, 1l disegno tecnico di progettazione del prodotto,

o la parte operativa di sviluppo. Siamo una societa di con-

sulenza che scende nell’operativo. Quando entriamo nelle
aziende, prima ci confrontiamo con la direzione: & mia pre-
mura intervistarli, cosi da comprendere eventuali criticita.
Poi raccogliamo dati sulle tematiche emerse durante le in-
terviste, in cui si fanno anche domande mirate sull’opera-
tivita e, successivamente, vengono creati gruppi di lavoro
con figure junior e senior e avviati studi di fattibilita. Que-
sta fase di analisi fotografa la situazione reale dell’azienda,
che viene discussa con le figure interessate. 51 elabora suc-
cessivamente un percorso di miglioramento, insieme con
la direzione. I progetti vengono fatti insieme all’azienda,
affiancandola con un team di lavoro, chiarendo che pero il
progetto non & nostro, ma dell’azienda: questo chiarimento
va fatto, perché I'azienda deve sentire il progetto come pro-
prio. In alcuni casi dobbiamo insegnare al personale azien-
dale a lavorare in gruppo. In questo c’é molta differenza con
la realta giapponese, in cui la tendenza a lavorare in team &
quasl innata. Ma anche qui il rischio ¢ uniformare eccessi-
vamente il modo di pensare e lavorare delle persone.

Essere pronti a esporre la propria posizione é un elemento
di forza, perché ¢ espressione di capacita di osare e cogliere
le sfide.Il teamwork dovrebbe rappresentare la capacita di
condividere e non gia di uniformarsi. Condividere opinioni
diverse, non cercare di uniformare il mio parere a quello del
mio superiore. Gli italiani hanno invece una spiccata ten-
denza all'individualismo e non sembrano voler modificare
questo atteggiamento. Lavorare in gruppo accelera i pro-
cessl e |'organizzazione riesce a essere piu efficace rispetto
a un obiettivo comune. Ma il commitment della direzione
deve essere forte, deve interfacciarsi con il gruppo di lavo-
ro: e qui ritorno alla necessita del top management di an-
dare sul genba, di andare a vedere. La direzione incarica il
gruppo, ma guida alcune attivita e da il suo parere. E noi
dobbiamo aiutare 1 manager a leggere i dati, per capire dove
intervenire. Cerco di insegnare ai manager a sviluppare il
loro spirito di osservazione per impostare diversamente il
loro luogo di lavoro. Toyota ha rappresentato bene questa
visione perché, anche quando & diventata una grandissima
azienda, non ha perso la capacita e I’abitudine di osservare.
I manager diventano tali solo se sanno andare nel genba e
osservarlo rendendo tutto pit visibile, in modo che i pro-
cessl, e 1 problemi al loro interno, siano riconoscibili.

Le aziende hanno lavorato molto in questi anni per miglio-
rare 1loro sistemi di produzione. Si &€ molto studiato per mi-
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Chi e Akira Kodate

Akira Kodate nasce a Kanagawa, in Giappone, e si
laurea in Ingegneria presso la facolta di Meccanica
dell'Universita di Ibaragi. Nel 1953 entra nella Ja-
pan Management Association (JMA) ed & incaricato
come Management Consultant. Opera come con-
sulente presso alcune tra le pitt importanti aziende
glapponesi, principalmente manifatturiere, quali:
Toyota, Sony, Matsushita, Asahi Chemical, Minol-
ta, Daikin. Nel 1981 inizia le operazioni in Europa
per conto di JMAC, in Francia, presso la Societa
“France Legrand” con un mandato di studio di fatti-
bilita sull’introduzione di robot industriali. Nel 1984
fonda la JMA Europe S.A., filiale della JMAC, a Pa-
rigl e inizia interventi di consulenza anche in Italia.
Nel 1988 promuove la fondazione della JMAC Eu-
rope Milano, prima joint venture italo-giapponese in
Ttalia con sede a Milano, e ne & nominato Presidente.
Da allora risiede stabilmente a Milano e opera come
consulente in importanti aziende italiane. Nel 1996
viene nominato Executive Technical Advisor ed é
incaricato dello sviluppo di metodologie di migliora-
mento per industrie italiane ed europee.

gliorare 1 processi che portano ad avere 1 prodotti finiti. Si &
lavorato sulle ‘4 M’: Man, Machine, Material, Method. Ci
concentriamo proprio sulla ‘M’ di Man, perché la persona
¢ fondamentale. Finora si & pensato all’adeguatezza nume-
rica delle risorse per raggiungere un risultato. Efficace, in
questo senso, & il significato del termine zai, che puo essere
‘materiale’, ma anche ‘patrimonio’ a seconda di come viene
scritto: puo essere indistintamente uno degli elementi delle
‘4 M’, o ‘capitale umano’, ‘tesoro’.

Posso avere imprese migliori e persone piu efficienti, solo
se penso alle risorse non come a una delle ‘4 M’ ma come
patrimonio, elemento prezioso da valorizzare.

E importante allora far emergere tutte le potenzialita delle
persone considerando 1 loro pregi in luce, e investire nella
loro crescita. La mia capacita come manager sta nel capire
come valorizzare le persone.

In giapponese si usa il termine ‘allevare’: non solo formare
in termini di conoscenza, ma far crescere la risorsa fino a che
sappia gestire autonomamente, e al meglio, un progetto.

Il progetto & un veicolo importante, perché consente di far
emergere 1 valori delle persone e sviluppare le loro qualita.
Io credo che un buon manager, anche se non si occupa diri-
sorse umane, non possa esimersi dal dedicare piti attenzione
alle persone. E ci deve essere una tensione continua affinché
le persone lavorino insieme per 1'azienda. Altrimenti si ge-
nera confusione, “barabara” in giapponese.
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Ogni azienda ha le sue gerarchie, e quando un imprenditore
ha una visione prospettica e 1suoi riporti seguono a cicli alta-
lenanti o non condividono il suo indirizzo, vedo la tendenza
a prendere decisioni emotive e non costruttive. Questo crea
uno scollamento, che genera confusione ai livelli esecutivi.
Per questo, anche quando ci si sente propositivi, bisogna
fare attenzione a non essere troppo emotivi. Abbiamo den-
tro di noi una sfera emotiva propulsiva; ma se I'imprendi-
tore si affida troppo al suo sentire, I'organizzazione stenta a
seguirlo. Quindi, o si lavora molto sulla condivisione, o si
mette da parte il sentimento.

Sviluppare il lavoro consorziale di connettivita trale aziende
e prestare attenzione alla continuitd. Cercando di far passa-
re il messaggio che il kaizen non & qualcosa da delegare ai
tecnici, qualcosa che penalizza, appesantendole, le nostre
mansioni quotidiane; ma, al contrario, un elemento capa-
ce di facilitare il lavoro. Se si lavora sull’interiorizzazione di
questo messaggio, saranno le persone stesse a pretendere di
lavorare con certe procedure. Che garantiscono risultati.

Certamente. Le persone devono arrivare a percepire il mi-
glioramento come una facilitazione del lavoro quotidiano.
A quel punto deve essere la direzione a far sentire la propria
voce: allora si che si generera il cambiamento. E scontato che
arriveranno 1 risultati, e la condivisione del metodo verra da
sé. La differenza tra le aziende che prosperano e quelle che
arrancano sta nella volonta di introdurre attivita di migliora-
mento per snellire il lavoro. Nel cogliere la sfida, oppure no.

Mi piace molto I'Italia e spero riesca a raccogliere questa sfi-
da. Ma, se mi & permessa un’annotazione, gli italiani hanno
il difetto di essere poco costanti. Per fare kaizen, invece, ci
vuole metodo e costanza.

Sono un grande sostenitore dell’Europa, perché da anni si
lavora di pit sulle persone.

L’organizzazione e l'impresa vengono dopo I'individuo,
al contrario di quanto avviene in Giappone dove, quando
cl si presenta, si cita 'azienda prima del proprio nome di
battesimo.

L’Ttalia & un posto molto bello dove vivere e gli italiani do-
vrebbero essere un po’ pit fiduciosi e propositivi e meno
concentrati sulle negativitad. Mi auguro per 'Italia che sap-
pia cogliere le opportunita che il mercato offre.

E importante pero avere un atteggiamento positivo e reatti-
vo. E imparare a guardare il mondo.



