Zanetti Dott. Giovanni LA PRODUZIONE COME STRUMENTO COMPETITIV

1 Introduzione

L’attivita produttiva & presupposto di ogni impresie essa operan-
te nel mercato dei servizi o nellambito manifaton. Di conse-
guenza, deve risultare chiaro come sia necesshdadac gestione
della produzione sia fondata sulla corretta andigie caratteristi-
che di cio che si deve realizzare e degli obietthe la direzione si
prefigge. Tale affermazione non deve essere camgalsecontata in
guanto spesso la gestione della produzione e gitstia come un
momento tecnico avulso da molteplici considerazanipo strate-
gico. Infatti nellimmediato dopoguerra, I'elementatico di suc-
cesso era il “ saper produrre ”, avere cioe il kffmw tecnologico
e la creativita sufficiente per supplire alla caeni strutture e ma-
terie prime tradizionali e soddisfare la rinata émaea del mercato
con beni sufficienti. Cio che mancava totalmentelarcompetenza
tecnica e la fantasia progettuale. Con il passakéethpo si € mani-
festata I'esigenza di una maggiore competenza pieduin quanto
le esigenze del mercato e la necessita di un maggittrollo dei
costi hanno imposto analisi che hanno messo irusssone alcuni
“credo” fino a quel momento indiscutibili. La prativita per e-
sempio non viene piu vista come massimo valoreilpiesslel rap-
porto “prodotto finito ottenuto / materie primelizizate”, ma come
“massima aderenza dei piani di produzione ai progradi vendi-
ta”. Quindi non solo buona capacita tecnica, maarmgrogramma-
zione tempestiva ed aderente alle dinamiche detaterAllo stes-
so modo anche il concetto di qualita muta, passaladcaratteristi-
ca estrinseca del prodotto ad adeguatezza di eiGighroduce a cio
che il mercato si aspetta.

Questo elaborato si prefigge lo scopo di evideezimme anche
nelle aziende venete di medie dimensioni, spesssteati al cam-
biamento, la spinta competitiva dell’'ultimo decemha imposto un
atteggiamento nuovo relativamente alla produziahim garticolare
modo al lay-out. Dalla variabile produzione congpeciamente quan-
titativa, si deve passare alla variabile produzicnene elemento
gualitativo. Dal produrre ad ogni costo si devespas ad una logica
di produrre in modo piu efficiente recuperandostco

Tale logica e ricerca di efficienza spesso si tcato in veri “teso-
r” dell’'azienda. Specificamente si e voluto anadie il cambia-
mento organizzativo e produttivo vissuto da un’adee manifattu-
riera che ha modificato la propria struttura praeat attraverso
I'unificazione di quattro stabilimenti.
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Un’azienda manifatturiera pud essere definita wtemsia socio-
tecnico finalizzato alla produzione di beni. Perammretto funzio-
namento delhardware(tecnologie, processi produttivi, macchinari,
impianti ed attrezzature) é necessaria una “orgamiane”.

Secondo il modello di Galbraith, una organizzaziéremmposta da
5 elementi:

« struttura organizzativa: definisce le unita organizzative e la di-
visione degli obiettivi, dei poteri e dei compriatdi esse.

« procedure operative: dettano le modalita secondo le quali cia-
scuna unita organizzativa deve espletare i prapriti.

« flussi informativi: definiscono i meccanismi di trasmissione e di
elaborazione delle informazioni attraverso 'aziend

+ risorse umane:che all'interno dell’'organizzazione devono ope-
rare.

+ sistema premiante:che ha lo scopo di orientare I'azione dei sin-
goli verso gli obiettivi assegnatigli.

Nell'insieme dei componenti di un’organizzaziongassibile in-
cludere un sesto elemento che in ambito manifatture stretta-
mente legato alla struttura organizzativacAYOUT dei macchi-
nari ossia la disposizione planimetrica di tutteis®rse necessarie
allo svolgimento delle lavorazioni. Si tratta quinld progettare e/o
posizionare gli spazi, gli impianti e le macchinejagazzini, i ser-
vizi, 1 posti di lavoro e tutte le risorse che n@OsSsSoONo essere suc-
cessivamente spostate (o risulta troppo costosw far

Se | macchinari, gli impianti e le attrezzature titoscono

I’ hardwaredell'azienda, le procedure operative, i flussomhativi

e le risorse umane possono essere paragorsaé\ahre.

La struttura organizzativa, il sistema premianteileldyout sono
stati definiti 'orgwaredell’azienda poiché costituiscono I'anello in-
termedio tra il software e I'hardware. Svolgonoaempito similare
a quello assolto dal sistema operativo nei compdedtano le logi-
che di base del funzionamento dell'azienda e peometal softwa-
re di essere “avviato” e di funzionare.
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2 LE GRANDEZZE IN GIOCO

Un sistema produttivo costituito da molte unitaduttive possiede
determinati caratteri che rendono peculiare il sisgtema di regola-
zione. Infatti le varie unita produttive sono raggentate dai cosid-
detti “centri” che compongono il sistema produttstesso.

Un centro e costituito da una o piu macchine clodgewmo una de-
terminata funzione produttiva. Il carico che grawh generico cen-
tro in un determinato periodo dipende dal tipo alidrazioni che
devono essere eseguite in quel periodo, le qualvero con con-
tinuita in dipendenza degli svariatissimi tipi diodotti differenti
che sono ottenuti con questo tipo di sistema ptivaut

Le variabili che si devono considerare nell’anatisl sistema pro-
duttivo, sono al seguito delineate.

« Tempi delle lavorazioni: ogni lavorazione e caratterizzata da un
tempo di preparazione (attrezzaggio) e da un taungario di lavo-
razione. Il primo tempo si rende necessario paakat’assetto del-
la macchina e consentire di passare dalla lavamazio un lotto alla
lavorazione del lotto successivo. Definiatpaale tempo di attrez-
zaggio etu il tempo unitario di lavorazione e indichiamo aotha
numerosita del lotto che deve essere lavorato.estgpupunto siamo
in grado di determinare il tempo totale di impegihaina macchina
per I'esecuzione di una generica operazione déb @a un certo
lotto di componenti:

t=tp +ntu

La sommatoria di tutti i temgi per il numero di lavorazioni deter-
minera il tempo totale di lavorazione di un lofto

- Tempo di attraversamento (o tempo di percorrenza)si defi-
nisce tempo di attraversamento A il tempo che iggpik generico
lotto di componenti ad “attraversare” l'intero sista produttivo
cioé da quando il lotto “entra” nel sistema a quane “esce”. In
generale vale la seguente relazione:

A>T
dato che:
A=T+I
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dove | € la somma dei tempi di inattivita ovver@inpi durante i

guali il lotto, pur essendo entro il sistema prégot non sta su-
bendo nessuna lavorazione. Si tratta normalmertenai trascorsi

per superare le “file d'attesa” o le cosiddettedebche si generano
quando due o piu lotti di differenti componenti san competizio-

ne per impegnare la medesima unita produttiva. #oca cio esi-

stono altri motivi che portano ad essere A > Teadmpio i tempi

destinati al trasferimento da una macchina alBalttempi destinati
ad operazioni non previste nel ciclo (ad esemprapkaudi) ecc.

« Flusso_entrante: pud essere misurato in vari differenti modi:
numero di ordini, numero di cicli, numero di bolleymero di ore di
lavoro ecc;

+ Flusso uscenteguesta grandezza puo essere definita nello stesso
modo visto al punto precedente;

« Work In Process (WIP): si tratta del totale dei materiali presenti
entro il sistema produttivo in un certo istante;RNleve essere mi-
surata con la stessa unita utilizzata per le daedpzze precedenti;

« Capacita produttiva: e rappresentata dal massimo valore che
puo assumere il flusso uscente. L’esistenza diussd massimo e
dato dalla comune esperienza che trova giustifbceznel fatto che

il numero di lotti terminati in media ogni settin@non puo supera-
re un certo limite date le caratteristiche tecrstwotturali dei centri
presenti nel sistema produttivo e le caratteristidi prodotti da ot-
tenere.
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3 IL LAYOUT

Il layout, ossia la modalita di disposizione di midoari, impianti
ed attrezzature all'interno dell’area di produzio@eun elemento di
fondamentale rilevanza nella determinazione deletiodli fabbri-
ca.

Ad iniziare dagli anni ‘80 si € cominciato a pencefd’'importanza
che tale elemento ha all'interno dello stabilimemboguanto deter-
minante delle operazioni di movimentazione inteixegli anni 90
si € riconosciuto che il layout, oltre ad essereemeinante ai fini
della logistica interna, costituisce un elementagrde della confi-
gurazione di un sistema produlttivo.

Nella transizione da un modello organizzativo adaliro il layout
gioca un ruolo fondamentale, tanto che si € padatdayout come
key enabldchiave di volta) del cambiamento organizzativo.
Obiettivo principale del layout e quello di massmare la produtti-
vita del sistema consentendo la massima utilizngzaegli impian-
ti e delle macchine, la minima movimentazione datenali, il mi-
nimo volume di giacenze, di macchine, di semilatmeadi prodot-
to finito, la massima flessibilita ed elasticitaptocessi, di cicli di
lavorazione e del layout stesso.

Le decisioni che riguardano il layout concorrondederminare la
produttivita del sistema principalmente per dueiwtot

+ le scelte sono in parte irreversibili oppure maudibili con costi

che possono essere rilevanti;

« la disposizione planimetrica € alla base di tutia serie di deci-
sioni di gestione. Infatti il layout vincola la g@ammazione, le tec-
niche di controllo, i mezzi per la movimentaziores thateriali, le

tecniche di magazzinaggio.

Le decisioni da prendere in materia di layout dsigtema produtti-
vo riguardano il dimensionamento e il posizionaroergciproco
entro il sistema delle aree adibite allo svolgimemlle diverse at-
tivita di produzione: ricevimento ed immagazzinatoedei mate-
riali di acquisto; prelievo di questi e trasporterso gli impianti di
trasformazione; esecuzione delle operazioni difdrasazione con
eventuali soste; versamento a magazzino dei piddott e relati-
VO immagazzinamento e successivo prelievo per édizoni ai
clienti.
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Accanto alle aree adibite allo svolgimento delleragioni descritte
e necessario definire anche le aree adibite adi,uditrezzature au-
siliare ed ai vari servizi necessari per il funaorento del sistema.

L'obiettivo del progettista del layout di un sistenproduttivo &

guello della migliore sistemazione delle aree daitp di vista dei

flussi, siano essi:

« flussi fisici (materie prime, semilavorati, proddiniti)
+ flussi informativi

+ flussi di persone

« flussi di altra natura (energia ecc.)

Tali obiettivi devono essere raggiunti in presedeaina serie di
vincoli:

+ vincoli di area (le superfici che ogni attivita fgede come mi-
nimo)

« vincoli di contorno (area totale)

« vincoli di altra natura (ecologici, urbanistici)

+ specificita del processo e del grado di automazaweike lavora-
zioni

. effettiva disponibilita di spazi (solo quando searuno stabili-
mento da zero e possibile godere di una pienatéilzbrscelta nella
installazione delle lavorazioni)

« grado di continuita e ripetitivita delle lavoraziatal punto di vi-
sta della pianificazione/programmazione della priahe.

Le scelte tra i vari tipi di layouts sono vincolalalla domanda che
'azienda intende soddisfare; le caratteristiche amaggiormente
incidono sulla scelta sono le seguenti:

+ la segmentazione ossia il numero di prodotti diverle varianti
di ciascuno;

« il volume richiesto di ciascun prodotto e di ciasawariante e la
sua variabilita.

Nella scelta di un layout ci si trova di fronteaaiomplementarieta
tra produttivita e flessibilita. Scegliere un layaad alta produttivita
comporta infatti disporre le macchine secondo quachiesto dal-
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la successione delle operazioni del ciclo di lazimae. Le macchi-
ne e la manodopera che sono specializzate, vengdoperate da
un solo ciclo, scompaiono le movimentazioni, vergoitotte le
giacenze e si accelerano i ritrei:aumenta I'efficienza.

Dall'altra parte pero se si vuole ottenerealta flessibilita, ossia
alte variazioni nei prodotti, nella qualita e quntsi devono di-
sporre le macchine secondo criteri diversi dallgusaza del ciclo.
Infatti 'operare con molti cicli e con molti prottp realizzare ritmi
piu bassi, sostenere gli oneri di scorte piu ek\atdisporre alta
movimentazione di macchinari, comporta ldiminuzione
dell’efficienza del sistema.
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4 I SISTEMI PRODUTTIVI

| sistemi produttivi possono essere classificatipase al grado di
varieta del prodotto e dei volumi di produzionegcinque categorie
fondamentali:

« cantieri: il volume é il minore possibile e la variabiliémassi-
ma.

« Job shop consiste nella realizzazione di opere con elecato
tenuto artigianale, tipicamente su commessa, eaiatite dalla
produzione in piccola serie di prodotti con bassumi. In questo
tipo di sistema produttivo ogni “ordine di lavoraze” richiede
I'esecuzione di un certo tipo di operazioni da es®gsecondo un
ordine prestabilito; il ciclo di lavorazione € uaalimento di lavoro
che accompagna il pezzo e precisa la sequenzaapetazioni da
eseguire. La varieta di cicli di lavorazione chegeno realizzati in
un sistema produttivo di tipo Job Shop é di solitolto grande,
mentre le macchine operatrici sono di tipo “unieée% cioé mac-
chine utilizzate per ottenere molti differenti fisdi di lavorazione,
tramite I'uso di vari tipi di attrezzaggi e vari@rme di “governo”.
Una caratteristica peculiare di questi sistemi pttvd € la disposi-
zione planimetrica delle diverse macchine: ess® saggruppate
per omogeneita tecnologica.

« Produzione a lotti: si tratta di produzioni a medio volume in cui
la produzione di piu articoli si alterna sugli Siesiacchinari, poi-
ché il volume di un singolo articolo non € in graticaturarli com-
pletamente. Le decisioni di durata e di entratat@asgpovernano il
funzionamento di questo tipo di produzione. Infdttiesponsabile
dellimpianto deve decidere che cosa si deve pred(uscita), a
partire da quali materiali (entrata) scegliendodirgerse possibilita
di prodotti da ottenere. Per ciascuna scelta dstguigpo il respon-
sabile deve decidere anche la durata di funziontomen
dell'impianto, deve cioe decidere la dimensione Id&b. Si potra
avere un lotto di entita pari alla quantita rickéeda un cliente, op-
pure di entita maggiore. In questo secondo casqgoarta del lotto
prosegue con le varie fasi del ciclo produttivo @esere consegnata
al cliente mentre la rimanente parte viene invatanagazzino se-
milavorati in previsione di future utilizzazioni.
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La logica economica che governa le scelte relaliee dimensioni
del lotto pud essere ricondotte al concetto di tedsso del lotto”
(set-up cost), che rappresenta I'onere da sopjgoper le operazio-
ni di preparazione dell’'impianto finalizzate in tasdell’esecuzione
di un nuovo lotto.

Tale costo di set-up € chiaramente inversamentpopzinale ri-
spetto alla dimensione del lotto: la crescita dgll@ntita compo-
nente il lotto comporta la diminuzione del costss@ del lotto, vi-
ceversa nel caso della decrescita del lotto.

Si tratta, in buona sostanza, di un sistema privdutiestinato a
servire clienti o utilizzatori in grado di assosbigrandi volumi di
una certa varieta di oggetti diversi tra loro maogenei per tecno-
logia di fabbricazione. La varieta dei prodottiesiibili € una fun-
zione decrescente rispetto alla complessita tegieaadel ciclo di
fabbricazione e del capitale investito in attreamat Da questo
punto di vista e da sottolineare come normalmeatattrezzature
sSono oggetti piuttosto costosi ed il loro costaustficato, solo nel
caso siano previsti adeguati assorbimenti di qagiqolare prodot-
to, da parte dei clienti utilizzatori. Con unanpai approssimazione,
si puo dire che valga la pena di sostenere il cpstd’attrezzatura
specifica di un determinato prodotto, se il previssorbimento di
tale prodotto supera una certa soglia; se cio nesef vero, convie-
ne un metodo manuale.

Tra gli impianti con produzione a lotti, rientraanche altri due tipi
di impianti che hanno connotazioni differenti rigpea quanto visto
sopra:
- impianti a “infornate” : si tratta sempre di una lavorazione a lot-
ti, ma il funzionamento di questi impianti compotfamfornata” di
un certo materiale da trattare; tale materialessigbun trattamento
particolare avente varia durata, alla fine dellalgul materiale vie-
ne “sfornato” e I'impianto puo essere usato pesuacessiva “in-
fornata”. Ad ogni “infornata” corrisponde un lottblegli impianti
di questo tipo diviene economicamente rilevantealaabile “grado
di riempimento”. Le decisioni di entrata/uscita sajuelle che go-
vernano il funzionamento. Le decisioni di duratas@scluse es-
sendo implicite nelle scelte di entrata/uscita Banecnologia di
trasformazione; la durata di funzionamento delliampo e infatti
un vincolo di natura tecnica, si tratta del temponico necessario
per far avvenire la trasformazione del materiaferimato;
« impianti con lavorazioni continue consiste in un impianto nel
quale con continuita entra il materiale da trat@areon continuita
esce il prodotto. Si differenzia rispetto agli iapii a “infornate”
per uno tra i seguenti motivi:
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a)le grandezze fisiche che caratterizzano il funzioeato
dellimpianto non sono costanti risulta quindi nes&rio governare
continuamente le entrate affinché la trasformazenenga corret-
tamente.

b)il materiale che entra appartiene a lotti o padiféerenti e, come
tali, possono presentare differenze. Il funzionametell'impianto
deve venire modificato partita per partita se slguaggiungere il
risultato desiderato

Cc) a partire da un certo materiale che entra con o si possono
ottenere lotti di prodotti differenti alterando\alta in volta le con-
dizioni di funzionamento dell'impianto.

« Produzione di massaé la produzione di grandi volumi di ogget-
ti in cui un singolo prodotto od un numero moltmitato di prodot-

ti simili, hanno dei volumi di produzione tali datsrare completa-
mente alcuni macchinari.

« Produzione di processoé caratterizzata da impianti che produ-
cono un flusso continuo di un prodotto. Si trattangpianti piu o
meno complessi che vengono alimentati con la “naf@ima” in
modo continuo e, in modo continuo, “sfornano’priodotto. A
fronte di un aumento/diminuzione della richiestanomerciale, si
aumenta/diminuisce il numero di ore di funzionamedéegli im-
pianti. In altri termini si interviene unicamentarnite la scelta del-
la durata di funzionamento. E’ ovvio che gli impiazon produzio-
ne di processo o continua, sono destinati ad aliane un vasto
mercato con volumi di assorbimento commerciale abngarago-
nabili con la capacita produttiva dell’'impianto clagora “normal-
mente”. E’ altrettanto ovvio che si tratta di unamprodotto e che
eventuali varianti potranno solo riguardare l'imbal il confezio-
namento o altri aspetti che non sono direttameoilegabili con la
trasformazione vera e propria.

Si ritiene che per i sistemi produttivi riferibgilla cantieristica ed
alla produzione di processo, non abbia senso padatayout in

guanto, nella cantieristica, i macchinari ed iampi sono adattati al
prodotto e non viceversa, mentre, per quanto raguka produzio-
ne di processo, i macchinari ed impianti utilizzedn sono mai ri-
collocabili.

Pagina 10 di 81



Zanetti Dott. Giovanni LA PRODUZIONE COME STRUMENTO COMPETITIV

La nostra attenzione sara incentrata sui sisteodyttivi del tipo
job shop (su commessa), produzione a lotti e disenastenderemo
a verificare come per ognuno di essi, esista p@agia di confi-
gurazione del lay-out particolarmente idonea.

Esistono molte configurazioni possibili dei mac&rired impianti,
anche se tutte sono riconducibili a 3 categorieléomentali:

- Configurazione in linea ( /per prodotto /a catena)

« Configurazione a reparti ( / funzionale)

« Configurazione di gruppo ( /isole)
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5  CONFIGURAZIONE IN LINEA (/PER PRODOTTO / A
CATENA)

Si ha una “configurazione in linea” quando le dsesioperazioni
sono concatenate I'una dopo l'altra in sequenzd edteriale vie-
ne fatto transitare uniformemente attraverso dk.ess

Le macchine, essendo dedicate a ripetere la medegi@razione
su pezzi sempre identici, sono molto specializrnah€ldirittura pro-
gettate e costruite per I'operazione specifica.

Le movimentazioni sono ridotte al minimo e mecezaaie in quan-
to le macchine sono tra loro contigue ed i pezzmnicti.

La meccanizzazione puo essere molto spinta in quardperazioni
sono ripetitive.

Anche l'affiatamento della squadra di lavoro puéess molto ele-
vato creando 'effettpower-ownership.

Tale configurazione si addice a lavorazioni monadeim o pluri-
modello a basso tasso di variabilita, con grantlimo di produzio-
ne, ma puo essere utilizzate anche nel caso drdammi a lotti
purché si alternino sulla stessa linea, con cadeagabili, un nu-
mero limitato di prodotti, con volumi di produziotedi da saturare
completamente i macchinari. Questi sono disposiaalo coerente
con il ciclo tecnologico di un determinato prodadtai una ristretta
famiglia di prodotti. Lungo la linea, il prodottalsisce successive
fasi di lavorazione fino alla sua ultimazione. L@stuzione delle
linee deriva da una caratteristica fondamentalenipo ciclo della
linea é dato dal tempo ciclo della operazione gteniclo piu lun-
ga. Nel caso in cui non esistano dei “polmoni” ¢btd) di disac-
coppiamento tra una macchina e l'altra, tra un’apene e l'altra,
ogni problema di una stazione si ripercuote imntadignte sulle
altre e l'efficienza tecnica della linea € data pladdotto delle effi-
cienze delle singole stazioni. Per evitare questblpma nelle linee
vengono predisposti dei polmoni di pezze tra unfapene e l'altra
0 spesso tra un gruppo di operazioni e I'altro.

| vantaggi tipici della configurazione in lineaiedono nei vantaggi
conseguibili in termini di produttivita ed efficiea, e nel conteni-
mento delwork in processEsso infatti € fissato in fase di progetta-
zione della linea ed é solitamente il frutto diaompromesso tra la
necessita di consentire il funzionamento indipetel@elle opera-
zioni a monte ed a valle di ciascun buffer, edaassita di contene-
re le dimensioni delllaccumulo per ragioni di cos&pazio e mac-
chinario) e di facilita di gestione (svuotamentoemmpimento della
linea).
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Gli svantaggi tipici di tale configurazione riguart i problemi di
efficienza dovuti al fatto che il fermo produttield una parte della
linea comporta la fermata di tutta la linea, ladaafiessibilita dovu-
ta alla complessita della operazione di cambio-#pdonerosita
dell'investimento.
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6 CONFIGURAZIONE A REPARTI (/ FUNZIONALE)

La denominazione di lay-out funzionale deriva daiecio con Il
guale sono disposte le diverse macchine: questersggruppate in
base alla funzione (tecnologica) svolta.

Tale disposizione, che puo essere ritrovata anggi reella maggior
parte delle nostre fabbriche, si basa sulla regetacui “metto vici-
no cio che e tecnologicamente simile”.

E’ una disposizione completamente diversa da quelldinea” o
“per prodotto”. Essa e tipica dei processi intetemti, i quali svol-
gono piu cicli per piu prodotti. Le macchine e lgearisorse sono
versatili, poco specializzate, aggregate in regricializzati in de-
terminate lavorazioni, in cui opera personale aothtprofessiona-
litd compatibile col gruppo di macchine rispettiv@uesta versatili-
ta consente di effettuare ad intermittenza modi di lavorazione.
Quando l'ordine di lavorazione riguarda un lottopeézzi, il trasfe-
rimento da un centro all’altro avviene tramite Budi contenitori
destinati al trasporto dell'intero lotto. Quindimeuccedera mai che
una lotto subisca diversi tipi di lavorazioni canfgoraneamente, in
guanto esso transita nel sistema produttivo manteméa propria
unitarieta.

Risulta palese come in un certo istante i diveesitic sono impe-
gnati da pezzi/lotti differenti e che si trovandliferenti stati di a-
vanzamento (la prima parte del ciclo gia completai@ ultime ope-
razioni del ciclo ancora da eseguire). In questadioni, quando
un pezzo/lotto ha terminato un’operazione e vieasferito al cen-
tro incaricato della successiva operazione debgcidi norma esso
non potra venire immediatamente lavorato in qudrdentro si tro-
va impegnato con altri lavori. Quando un pezzasléérriva” pres-
SO un centro esso viene posto in “lista d’attesssieme agli altri
lotti che devono impegnare il centro. Il meccanistegcritto rap-
presenta itempo di attraversamentoche nella configurazione di
lay-out funzionale risulta molto maggiore rispe#tita somma dei
tempi di lavorazione. Un valore pari a 5/10 voltéempo di ciclo
risulta del tutto normale nei sistemi produttivi tifpo Job-Shop.
Un’ulteriore grandezza che si puo introdurre éosiddetto “work
in process” (WIP), il quale rappresenta una valéadi livello nel
senso che aumenta quando entra nel sistema prxadutii nuovo
pezzol/lotto e diminuisce quando il prezzo/lottochenpletato il suo
ciclo ed esce dal sistema produttivo.

| valori che WIP assume nel tempo oscillano attadaun partico-
lare valore che é caratteristico di ciascun sistproduttivo di tipo
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Job-Shop. Si pud comunque sostenere che esistgroparzionali-

ta diretta tra il tempo medio di attraversamental &IP caratteri-

stico, ed e evidente che il coefficiente di propmmalita € dato dal
reciproco del flusso, ossia del numero di ordhe ¥engono com-
pletati nell’'unita di tempo. In formula:

TA = (1/F) WIP

dove:
TA =tempo di attraversamento
F = flusso di ordini

Il funzionamento di un sistema produttivo di tipgbJShop deriva
da una miriade di decisioni di durata, di entrateita e di modalita
esecutiva. In particolare assumono rilevanza léescdei metodi di
esecuzione delle diverse operazioni e quelle velati percorsi dei
pezzi/lotti che sono in circolazione nel sistemadoittivo.

Tipici esempi di scelte relativa ai percorsi sonelte riguardanti:

a)le alternative tra cicli tecnologici differenti (decidere se effet-
tuare un’operazione del ciclo di un lotto su di mma&cchina A ad un
costo basso ma con un ritardo di una settimanareppumediata-
mente sulla macchina B ma con un costo maggiore).

b) criteri con cui i lotti superano le “file d'attesa” (alla fine della
lavorazione del lotto A conviene inserire il lofBopiu urgente op-
pure il lotto C che comporto lo stesso tipo dietiraggio di A evi-
tando cosi i costi di set-up)

Tale configurazione risulta tuttora la migliore pisle nelle produ-
zioni ad altissima specializzazione con elevafaiegta di flessibili-
ta ed e pianificata in genere su commessa (jops3hmerché con-
sente un’elevata specializzazione di lavoratore@ici su di una
particolare lavorazione.

Gli svantaggi di questa configurazione sono ricalaili a:

« difficolta di gestione e coordinamento temporalefllssi;

+ elevato livello dei semilavorati e di consegueneatdmpi di at-
traversamento;

« lungo tempo di reazione ai problemi qualitativi;

+ conflittualita tra reparti.
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Queste due soluzioni (per linea e per reparto) istattb esigenze
estreme. Numerose sono le soluzioni intermediescm® state a-
dottate per rispondere alle varie situazioni paléic e per dare so-
luzioni diverse alle richieste di produttivita/fisilita.

« Reparti in linea: si ha quando i reparti di macchine omogenee
per funzione sono disposti secondo la sequenza f3sié delle ope-
razioni appartenenti ai cicli che sono chiamatvalgere. Si hanno
cosi movimentazioni unidirezionali per tutti i maddi ed una mi-
gliore programmazione dei flussi

« Catena con funzionamento per cicli intermittenti con tale so-
luzione la linea viene spezzata in piu tronconumdi fatta funzio-

nare ad intermittenza per cicli e prodotti diveS&icreano cosi delle
piccole linee con le caratteristiche di detto layama con

I'adattabilita della disposizione per reparto.
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7 CONFIGURAZIONE DI GRUPPO

Questa configurazione, nota anche come “configoingza flusso”
o “tecnologia di gruppo’(group technology), e sartdaempi recenti
nell'intento di unire il vantaggio della versatdi{tipico dei reparti
funzionali) a quello dell’efficienza (tipico delldisposizione in li-
nea)

La configurazione di gruppo consiste nell’assengtii macchina-
ri singoli non in base alla loro tecnologia, maase al flusso delle
lavorazioni. Questo tipo di configurazione € powsiim presenza di
famiglie di particolari ossia un insieme di partar® che hanno in
comune il fatto che il loro ciclo di fabbricazionemporta I'uso del-
le stesse macchine.

Tale configurazione risulta vantaggiosa nel casopuiduzioni
“permanenti” o di produzioni a lotti caratterizzalea un numero
basso o medio di articoli, quando e possibile iithligre un flusso
di lavorazione.

Non risulta vantaggiosa invece nei casi di lavamaiznon ripetitive
su commessa, quando il ciclo di lavorazione di coramessa e di-
verso da quello di ciascun’altra. Infatti non esk®m una ripetitivi-
ta delle lavorazioni, risulta particolarmente difte individuare un
flusso di lavorazioni definito.

La procedura per passare da una configurazioneeparti ad una a
flusso, consiste nel raggruppare i prodotti penifgie inserendo
nella stessa famiglia quelli che sono prodotti poacessi simili,
che utilizzano macchinari e materiali simili. Angber i macchinari
deve essere fatta la medesima analisi, in quamdtia stessa fami-
glia-macchina, devono essere inseriti quei maechiche proces-
sano una stessa famiglia di prodotti. Questa opmrazouo essere
riassunta con la regola:

“dedicare famiglie di macchine a famiglie di items”

Una volta compiuta questa operazione i macchirfaigrocessano
una determinata famiglia di prodotti costituiscamo“gruppo”. La
produzione di tutti i prodotti di una determinagamiiglia verra per-
ci0 programmata sulla corrispondente famiglia dicamne. (Di-
viene altresi logico a questo punto raggrupparawitinare anche
fisicamente questi macchinari, cosi che | pezzsgons essere spo-
stati con facilita da un’operazione alla succegsiva
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Risulta palese come dal momento che si € deditasoun macchi-
nario ad un gruppo, le operazioni a piu elevatalpitivita rimar-
ranno sotto-saturate. Non bisogna infatti incorreed’errore di
produrre quantita enormi di semilavorato per narete ferme le
macchine: accumulare semilavorato tra un’operazetialtra non
solo comporta una crescita del WIP e quindi un’irbitizzazione
di capitale, ma allunga i tempi di reazione e paa/problemi qua-
litativi dando luogo a scarto o a materiale davalare. L’'unica av-
vertenza che é necessario avere riguarda l'utdiore deibottle-
necks(colli di bottiglia), macchinari cosi detti pegeii loro tempo
di lavorazione risulta abbondantemente inferiorejuello della
struttura a monte, che deve essere necessariastdtisaturata.
In alcuni casi si puo tollerare che alcuni impiantnacchinari resti-
no comuni a piu “gruppi”, in altri casi puo addiita risultare con-
veniente disinvestire macchinari complessi ad ¢teaatomazione
ad alti tempi di attrezzaggio e che per questo devavorare a lot-
ti, e sostituirli con macchine piu piccole e fldsls ciascuna delle
guali puo essere dedicata ad un gruppo.
Un’importante differenza tra un sistema produt@voellule di pro-
duzione e uno di tipo Job Shop é di natura orgativza. Infatti nel
sistema Job Shop le responsabilita dirette di priothe sono affi-
date a capi di prima linea (capi-reparto) ed a apsgre sono specia-
lizzati per tipo di tecnologia di lavorazione.
Al contrario in un sistema produttivo group teclompl, le respon-
sabilita vengono suddivise per famiglie di partaz@gruppi di mac-
chine e gli operai di una cellula sono in modotdéb analogo spe-
cializzati nella produzione di una certa famigligododotti, utiliz-
zando l'una e l'altra delle macchine delle cellake sono raggrup-
pate nel lay out group technology.
La principale conseguenza di tale differenza, cgmedetto, consi-
ste in una sensibile riduzione del tempo di attrsssmento. In con-
clusione in un centro Job Shop ogni operaio meliali una gior-
nata lavora su particolari totalmente diversi dellqulei colleghi.
Sono particolari che provengono da centri divershe sono desti-
nati ad altri centri di cui ciascun operaio noncbaoscenza o non e
interessato ad averla. La sua professionalita vieiseirata in ter-
mini di qualita di esecuzione del particolare tigholavorazione e
del relativo costo.
Nel sistema produttivo a gruppi o isole invece, aperai di uno
stesso centro lavorano sui medesimi particolarndsamacchine
che sono tra loro vicine e seguendo cicli di lazamae che hanno
molte similitudini. In questo modo i tempi di traspo da una ope-
razione a quella successiva e i tempi trascorfilard’attesa si ri-
ducono sensibilmente. Infatti la professionalith gleippo degli o-
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perai di un centro non si esprime soltanto in fanei di qualita e
costo della lavorazione, ma anche in funzione dualbelalita di re-
golazione dei flussi tra macchina e macchina. Dastpmodalita
dipende una gran parte del tempo di attraversamdrgoviene ri-
dotto del 70-80% come é stato osservate a segeikd tasforma-
zione di un sistema produttivo da Job Shop a leekugroup-
technology.

All'interno della configurazione di gruppo sono pisli tre dispo-
sizioni diverse dei macchinari ed impianti:

- layout ad isole chiuse consente una ridotta distanza di sposta-
mento di ciascun operaio, mentre gli stessi norsqus essersi di
aiuto provocando un difficile bilanciamento traarvprocessi di la-
vorazione

« layout rettilineo: gli operai camminano lungo la fila delle mac-
chine, mentre puo risultare difficile saturare Bogio stesso

« layout ad “U” : consente di modificare velocemente il numero di
operai per adattarsi alle variazioni di domandaav@o contempo-
raneamente il tempo-ciclo della lavorazione. Lons&ggio € che ad
un operaio puo venire richiesta la partecipazicaiple al proces-
so di produzione di piu articoli, rendendo cosfidifitosa la crea-
zione dellgprocess-ownership

Riassumendo, per passare da una configuraziorBzicnale, ba-
sata sulla tecnologia dei macchinari, ad una comfagione di
gruppo, € necessario:

- classificare i prodotti in famiglie,n base alla loro similitudine
dal punto di vista dei cicli di lavorazione e deacshinari impiega-

ti;

« classificare i macchinari in famiglie,secondo la loro capacita
di produrre famiglie diverse di prodotti;

« dedicare famiglie di prodotto a famiglie di macchan

+ gestire i flussi con sistema pull;

- riconfigurare il layout al fine di avvicinare i macchinari di uno
stesso gruppo.

| vantaggi ottenibili da una configurazione di gpgsono:

+ riduzione del WIP
+ riduzione del tempo di attraversamento
+ riduzione dell’handling interno
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« accorciamento del tempo di risposta a problemi gtaivi
« semplificazione della gestione dei flussi produittiv
« risparmio di spazio grazie alle ridotte giacenzesémilavorato.
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9 IL COMPARTO DELL’ABBIGLIAMENTO ITALIANO

Il comparto dell’abbigliamento italiano sta attresendo un mo-
mento difficile. Il mercato gli impone di offrirenumaggiore servi-
zio a prezzi ridotti e garantendo una qualita &alentre si affer-
mano dei produttori esteri con un costo del lavoetiamente infe-
riore. Risulta allora necessario cercare dellezoiu alternative al
modello produttivo tradizionale. Il quale ha avtanto successo in
passato, spesso imperniato sulla flessibilita ka soiprenditorialita
diffusa dei numerosissimi operatori manifatturidal settore, ma
0ggi sembra arrivato ai propri limiti fisiologici €ronte ai profondi
cambiamenti del mercato di riferimento. In tuttheércati occidenta-
li 'atteggiamento dei consumatori € divenuta agsai attento al
rapporto qualitd/prezzo; solo lintroduzione di navautentiche,
spesso associate all'impiego di materiali moltoowativi, riesce a
stimolare I'acquisto. Nel contempo la gestioneaiali di vendita
risulta essere sempre piu impegnativa. |l procdssistrutturazione
della rete distributiva che vede la crescita deditene e delle grandi
superfici a danno dei canali tradizionali, richiagde crescente ca-
pacita di offrire servizio, operando all’interno fthestre temporali
sempre piu ristrette e differenziando le propriggrenance in fun-
zione delle esigenze dei singoli interlocutori. &a e affidabilita
di consegna, assieme ad una capacita di riassottmstanno di-
ventando urmust Offrire maggiore servizio a costi ridotti e con
qualita stabile comporta la ricerca di un difficgguilibrio e co-
stringe una riflessione importante sulla struttedsistema produt-
tivo, resa ancora piu articolata dall'affermarsipdoduttori esterni
con un costo del lavoro nettamente inferiore.

L’'insieme di questi fenomeni fa si che nel settsirgiva una cre-
scente preoccupazione circa la possibilita di neereun’adeguata
redditivita, che ci si interroghi sulla sostenitailfutura del modello
tradizionale e si inizino a cercare risposte inrivea

Gli orientamenti di fondo possono essere sintetiizdescrivendo le
scelte rispetto a due direttrici:

« livello di complessita con il quale si cerca di cwmere
« grado di decentramento delle produzioni

Relativamente alla prima direttrice vi € chi cettaadattare il si-
stema operativo ad una realta piu articolata, fdtraaggior nume-
ro di modelli, taglie e colori e di una crescentenplessita e novita
dei materiali, all’estremo opposto vi & chi invge¥segue una mag-
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giore gestibilita operativa attraverso una focaizane del prodotto
ed una severa selezione degli obiettivi

Per quanto riguarda invece la seconda direttreceeridenze indica-
no che il decentramento ha assunto una velocitateleesso si pro-
spetta come una scelta obbligata per i modelliratistamente piu
semplici e rivolti ad un segmento di mercato piassegile al prezzo.
Nel tentativo di orientarsi tra queste alternalweziende si scon-
trano con due ostacoli:

« le difficolta di trovare il giusto equilibrio traelsoluzioni in rap-
porto alla strategia aziendale

+ lincapacita di gestire il salto di complessitahiesto dalle nuove
sfide

Ogni scelta rappresenta infatti un’arma a doppghidee come tale
va adeguatamente gestita. Ricorrere massiccianaefgeon estere
abbatte i costi diretti ma di solito comparta umadmento della
gualita tecnica e puo allungare i tempi di rispostaovare conti-
nuamente i prodotti aumenta I'attrattivita sul naocma compro-
mette I'affidabilita e I'efficienza del sistema opévo.

Fatto salvo che ogni azienda ha una propria spéaifisembra che
tutti questi problemi possano essere ricondottalateno un fattore
unificante. Si tratta dell’abitudine diffusa a vieda propria attivita
come isolata da quelle circostanti, senza una @apdc visione
complessiva. Il progetto delle confezioni e le fionz addette alla
produzione sono frequentemente in contrasto tadaron riescono
a scambiare informazioni secondo un linguaggio amwnui flussi
logistici sono integrati facendo ricorso a struméradizionali del
tutto inadeguati a gestirne la crescente compéed&pproccio co-
mune nei rapporti con le interfacce esterne cagiskh parte dei
clienti nel pretendere performance spesso irreabiiz da quella
dei fornitori nel nascondere le difficolta. Quantbusiness era piu
semplice ed i suoi tempi di risposta ricalcavarmadlo regolare del-
le stagioni, lo scollamento delle diverse parti sistema era nasco-
sto dall'ampia possibilita di recuperare erroriiecomprensioni; in
una condizione assai piu vincolata, solo una maggiapacita di
integrazione a tutti i livelli € in grado di fromgiare il salto di com-
plessita. In altri termini cid di cui si sente laedessita
nell'abbigliamento e un salto di qualita nella caitzadi integrazio-
ne interfunzionale non molto diverso da quello blaeinteressato
molti settori industriali negli ultimi anni. La ddrenza € che
I'estrema frammentazione del settore e lo straartbnmargine as-
sicurato dall’'effetto moda, hanno fatto si cha®umulasse un ri-
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tardo assai piu consistente nella coscienza dehfeno e nella ca-
pacita media di affrontarlo.

Infatti le innovazioni di maggior respiro che vivazano il settore,
operano proprio in questa direzione. Ne € un esemaptosiddetta
guick reponseghe rappresenta un’applicazione estrema del concet-
to di integrazione cliente-fornitore. Si tratta appo del trasferi-
mento nel mondo tessile di iniziative attivate ttauai anni in altri
settori industriali.
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10 PROGETTO NUOVA UNITA’ PRODUTTIVA

A SITUAZIONE INIZIALE

L’azienda oggetto di questo lavoro, opera nel setiessile da molti
anni producendo semilavorati per I'industria dddbagliamento, in
particolare spalline e rollini per capispalla uomdonna ed ha co-
me clienti le aziende di abbigliamento.

Punto di forza, da sempre, dell’Azienda, e la cégpalt saper offri-
re un prodotto che va incontro ai bisogni del Gker quindi indu-
strializzato su specifiche indicazioni, ma prodaibm tecnologie al-
I'avanguardia ideate e realizzate internamente.

Infatti, in questo settore specifico, non vi soronblogie dedicate
alle spalline e quindi riuscire a mettere a punmt@rocesso produt-
tivo con tecnologie innovative ha consentito dpdise di un buon
vantaggio competitivo in termini di costi e di cappa di adeguare il
processo ai bisogni del cliente.

Non esiste una spallina che sia comune a piu Cligtdalmente in
produzione ci sono circa mille modelli che si dsicano per for-
ma, materiali e colori. Pur con una gamma cosiavastlla fase di
realizzazione dei campionari, si arriva a svilugpanche 15-20
nuove realizzazioni alla settimana.

Ovviamente le esigenze della moda impongono linemlezioni
che variano in continuo e, poiché la spallinané degli accessori
fondamentali per la buona riuscita del capo-spallesta continua
evoluzione dei modelli e un fatto fisiologico.

L’Azienda si € sviluppata per anni con due granigirezioni:

« tecnologia, per essere competitiva nei costi;

« grande attenzione al prodotto per soddisfare il Cénte in ogni
suo bisogno.

Il processo produttivo si compone di tre macro-fasi

1. produzione delle imbottiture ( semilavorato dek spalline );

2. taglio dei tessuti;

3. assemblaggio e imballo.

Pagina 25 di 81



Zanetti Dott. Giovanni LA PRODUZIONE COME STRUMENTO COMPETITIV

Il taglio, eseguito solo internamente nei tre r@ganoduttivi, veni-
va realizzato con trance manuali e stesura mamlelgessuti; I'as-
semblaggio veniva eseguito con varie tipologie dcamine da cu-
cire, automatiche o manuali, ed era supportatpaite, da laborato-
ri esterni che, nel caso delle spalline eseguinaoane fasi di cuci-
tura, mentre per i rollini arrivavano a completeaissemblaggio.
Come gia detto i modelli in produzione erano e somasti circa
1.000, articolati su 7 famiglie di prodotto e sngmongono, media-
mente, di 8-10 fasi di lavorazione che variano aaiglia a fami-
glia di prodotto.

All'interno della stessa famiglia di prodotto, velisi articoli posso-
no avere delle variazioni del numero delle fasihendel 100 % e,
conseguentemente, un tempo di produzione doppio.

L’assetto industriale era costituito da 4 unitadurtbive specializza-
te per tipologia di oggetto prodotto:

« stabilimento A: spalline con produzione manuale

« stabilimento B: spalline con produzione ad alta audmazione
« stabilimento C: rollini

« stabilimento D: imbottiture ( semilavorato )

tutti gli stabilimenti erano collocati attorno a€dano del Grappa.

Questo assetto logistico che, a prima vista potewabrare ideale in
quanto focalizzava la produzione su una singoladgpa di prodot-
ti, in realta era inefficiente in quanto comportaws notevole mo-
vimentazione di materiali, semilavorati e proddttiti tra gli stabi-
limenti, con un notevole costo di trasporto e drgdione di risorse
indirette ( magazzinieri, capi reparto, manuteneéameccanici, ecc.)

L'azienda non era in grado di pilotare il mix do@otto che veniva
ordinato e pertanto rischiava di trovarsi con delhta produttive
molto sature e altre dove il carico di ordini risvia molto meno in-
tenso.

Piu in generale, mancavano degli strumenti di gestiadeguati a
gestire un processo cosi' ampio e complesso (166t@dpoiché le
maggiori attenzioni erano sempre state riservdsetatnologia ed
al servizio al Cliente.

Da guesta macro-analisi la Direzione decise diimgum un unico
stabilimento le 4 unita produttive avendo indivituin questa so-
luzione i seguenti obiettivi:
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1. RECUPERO DI EFFICIENZA OTTENIBILE ATTRAVERSO:

 l'allocazione in produzione di tutte quelle risordee erano du-
plicate nelle varie unita;

« la riorganizzazione della produzione secondo ¢rger moderni

e con maggior attenzione al flusso dei materiain@teriale incide
per il 60% sul costo del prodotto);

- la dotazione di strumenti gestionali ed informapai evoluti a-

datti a tenere sotto controllo un processo cosiptesso;

+ I'eliminazione degli shilanciamenti di carico dvi@o tra gli sta-
bilimenti e quindi una maggiore flessibilita al nad ai volumi;

« il maggior controllo in quanto le risorse divengaramcentrate;

« lo sfruttamento di economie di scala per alcunerazioni.

2. POLITICA DI VENDITA PIU" AGGRESSIVA IN QUANTO
SUPPORTATA DA UNA PRODUZIONE PIU" EFFICIENTE E
CONTROLLATA, CHE SI PONE DUE OBIETTIVI:

« allargare la sua presenza sul mercato nazionale;

+ entrare in contatto con nuovi mercati esteri, primatutti quello
francese ed inglese.
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2 | BENEFICI ATTESI

| benefici attesi da questo progetto sono moltegjdn generale,
sono stati definiti precedentemente.

Volendo dare una giustificazione economica e quiradiurre in pa-
rametri quantitativi si ha:

1) Riduzione degli organici per ridondanze di ruolo-msizione.

« circa 10 indiretti.

2) Recupero di efficienza sul personale

« almeno 4 punti di efficienza complessiva sulla ntopera (pari
a 5 addetti)

« riduzione di 5-6 addetti al taglio

3)riduzione delle scorte

« con la gestione dei fabbisogni attraverso MRP sspme una ri-
duzione delle scorte pari al 20/25%

4)riduzione del tempo di attraversamento del 15/20%

« eliminazione delle fustelle del taglio
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3 STUDIO DEL LAY-OUT

Con l'occasione dello spostamento delle unita pitbdkisi € voluto
rivedere tutta la organizzazione dei reparti produt

Come precedentemente detto, il processo produdglia spallina si
compone di 3 grandi fasi :

1. produzione delle imbottiture ( semilavorato dek spalline )
2. taglio dei tessuti
3. assemblaggio e imballo

Il taglio e 'assemblaggio erano presenti in tibgtimenti e quindi
lo studio del lay-out dei singoli reparti non doaeassere la sempli-
ce somma dei reparti originari.

Per il reparto taglio si e ipotizzata I'adozioneudi tavolo da taglio
automatico dotato di carrelli stenditoi automatiaiaffiancare ad un
tavolo di tipo manuale.

La scelta del tipo di tavolo automatico si e rivalmolto complessa
per la mancanza di dati necessari per la valutaztmvuta alla di-
visione in tre reparti. Lo stesso criterio di lawala adottare risulta-
va di difficile interpretazione per effetto dellemmentazione con
I'alternativa tra il taglio per tipologia di matale oppure taglio per
tipologia di prodotto.

Le economie indotte dalla unificazione dei tre répdi taglio han-
no consentito di accedere a soluzioni gia intradwttcontesti simili
ma improponibili nel vecchio contesto logistico-anggzativo.

Si e decisa una soluzione del tipo:

a)tavolo da disegno elettronico, digitaizer, per lanmorizzazione
delle sagome dei modelli da sviluppare;

b) computer graphics, CAD per l'ottimizzazione dei somi dei
materiali e per la definizione del “materasso djlitd, utilizzando
le forme definite in a);

c) carrello automatico di stesura del materiale inebas‘materas-
so” definito in fase di ottimizzazione dei consumi;

d)taglio automatico pilotato da b).
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Se si pensa che quando nasceva un modello nu@/ogeessario
realizzare a mano una forma di cartone e poi ec@stq farsi rea-
lizzare una fustella in acciaio per il taglio (fasie comportavano
I'impiego per almeno 4-5 giorni) risulta palese @la tempestivita
derivante dall'impiego del sistema di taglio siacusamente
un’arma vincente.

Ognuno dei tre reparti di assemblaggio era orgatozzon un lay
out funzionale che consentiva una buona flessabilina comporta-
va anche una scarsa visibilita dei flussi e qusid ritenuto neces-
sario studiare e valutare la fattibilita di un layt per ogni prodot-
to, ovvero per ogni famiglia di prodotti.

Questa soluzione ha consentito:

« un maggior controllo dei flussi fisici;

« maggior visibilita sui bilanciamenti delle diverfsessi;

 riduzione del tempo di attraversamento della pranhe

+ possibilita di calcolare I'efficienza per linea aigdi valutare il
costo per ogni famiglia di prodotto, al contrariogdanto avvie-
ne attualmente dove ogni famiglia di prodotto hatiesso costo
orario di trasformazione;

Ad un lay out di questo tipo potrebbero essereraibidelle strut-
ture di trasporto dei materiali per ridurre 1'@néell'handling (in
totale vengono movimentate quasi un migliaio ditcleaal giorno
nelle diverse fasi di lavorazione).

Nel magazzino della materia prima e stato necessadividuare

delle strutture di stoccaggio e movimentazione efficienti di
guelle attuali.
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A IL MAGAZZINO MATERIA PRIMA

E’ stato ubicato nel piano inferiore dello stab@émto e collegato
con I'area di produzione da un montacarichi.

| materiali possono essere suddivisi in 4 classi:

a) materiali in rotoli di basso o medio pesovengono scaricati dal
camion e subito collocati in gabbie metalliche , ywiste di ruote, di
dimensioni 2 x 2 per facilitarne la movimentazione.

Le gabbie sono sovrapponibili e provviste di evalguipiano per
poter contenere due codici di articoli di materrana diversi. Le
gabbie vengono utilizzate anche come strutturetaltcaggio di
guesta tipologia di merci e sono movimentabili anongrazie alle
ruote.

b)materiali in rotoli pesanti: analogamente alla tipologia prece-
dente, vengono collocati gia' in fase di scaricalsupallett, dispo-
nendo i rotoli a strati incrociati. Lo stoccaggmvieene su scaffala-
ture.

c) materiali in balle: lo stoccaggio viene realizzato in cataste a ter-
ra.

d) materiali vari: generalmente sono riposti in scatole disposte su
pallett.
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2 IL REPARTO DI TAGLIO

In tale reparto sono disposte due coppie di tad@liaglio differen-
ziati per tipologia di prestazione.

La prima coppia consiste di un stenditoio, di damsoti di stesura e
due tavoli da taglio automatico ad alta produtdivito stenditoio e
la testa di taglio sono mobili e vengono spostatud tavolo all'al-
tro su rotaie, consentendo di tagliare su un taeadtendere sull'al-
tro alternativamente.

L'altra coppia di tavoli € composta da un tavoldagjlio automati-
co, predisposto per piccoli lotti e di un tavolataglio manuale con
trancia (come quelli attuali ). Anche questa seeotabpia € prov-
vista in testa, di uno stenditoio automatico clasla da un tavolo
all'altro.

Questa seconda coppia e destinata alle produzigncabla dimen-
sione. All'interno del reparto di taglio € colloaatina pressa per
compattare gli sfridi di taglio.
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3 IL REPARTO CAMPIONATURE

Ubicato fisicamente all'interno del reparto di iagke rappresentato
da una superficie entro la quale sono collocatke debcchine de-
stinate a produrre campioni e piccole serie petagyiche gqueste
produzioni, spesso urgenti, disturbino la produeiaorrente. Il

personale si spostera dalla produzione al repampmni, in base
ai  fabbisogni.
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A4 IL REPARTO DI ASSEMBLAGGIO

L’'organizzazione del reparto deriva dalla considienae che la
movimentazione delle spalline in fase di assemltaggnolto ele-
vata.

Su un volume produttivo totale di circa 70.000 kpalgiorno e un
ciclo medio di 5 fasi, si ha un volume di circa@QCcartoni/giorni
di movimentazione in entrata e uscita dalle lavioraiz

Questo carico € molto elevato e si e cercato drliedoartendo dalla
considerazione che alimentare il posto di lavonana operazione
delicata e soggetta a giudizio della Maestra, meemvacuare
I'operazione eseguita non richiede particolari siazaze.

Si é quindi pensato di organizzare il lavoro ireéndove la movi-
mentazione avviene tramite cartoni, ma a fiancogahi posto di la-
voro vi sia una rulliera a rulli folli che serve adacuare. a spinta. il
prodotto lavorato.

Il termine linea € usato in modo improprio. Si smoedocati i posti
di lavoro attorno ad una linea rispettando un cdiltavoro medio,
di famiglia merceologica, e quindi ogni linea eustirata per lavo-
rare certe tipologie di prodotto.

Questo tipo di organizzazione comporta lo spostamdelle per-
sone da una linea all’altra, mentre il prodottousegn percorso li-
neare con pochissime movimentazioni. Queste soeguéds dalle
stesse addette della linea che spingono in " avardartoni ove Si
trovano quei posti di lavoro che completano il mibol.

Il criterio si potrebbe cosi riassumere:

la merce si sposta da sola da una fase di lavorezall'altra attra-
verso dei rulli, mentre le persone si spostancantimuo in funzione
del mix degli ordini.

Il bilanciamento del lavoro si puo ottenere attraedo spostamen-
to delle persone Ilungo la linea oppure attraverso
I'accumulo/decumulo del materiale sui polmoni.

La linea e organizzata con un numero di posti dbida esuberante
rispetto al fabbisogno "medio" proprio per congengjuesta mobili-
ta e flessibilita.

Le linee sono spezzate per creare delle aree pelmecessarie per
bilanciare i carichi di lavoro e per consentireanidi lotto diffe-
renti ottimizzando quindi gli attrezzaggi.
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Il polmone dovrebbe contenere un giorno di lavagtledinea.

| vantaggi di una lavorazione in linea come qupti@posta possono
essere cosi riassunti:

a) visibilita delle prestazioni per linea
- efficienza
 scarti
« avanzamento del lavoro
b) coincidenza linea-prodotto
C) minori movimentazioni
d) minori errori di movimentazione
e) maggior ordine

La linea e incorniciata da righe gialle sul paviteemdicanti le a-
ree di rispetto dei materiali mentre le aree dddieapolmoni sono
individuate con righe blu. Al di fuori di questadie non devono so-
stare materiali.

La proposta di cambiare la codifica del prodottotéi andava vista
nella logica che ogni prodotto si identifica coraumea di produ-
zione per facilitare la movimentazione, per campmeglio il carico
di lavoro per famiglia e per tenere maggiormentesmontrollo I'a-
vanzamento.
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LINEE DI PRODUZIONE ROLLINI

E’ opportuno premettere alcune definizioni.

| rollini ARRICCIATI (di tutti i tipi) vengono cudi su macchina
tagliacuci appositamente predisposta.

* | rollini LISCI vengono cuciti sia su tagliacuciqd. RUEM -
RDEM) sia su macchina lineare a gazzetto (cod. RUIRRDLM)

| rollini a metro vengono cuciti su due macching@gte: una a
punto catenella normale ed una con punto catereifasporto ad
ago.

Per le specificita della produzione dei rolliniyatherizzata in mas-
sima parte da una sola fase di cucitura, la digmose indicata non
deve essere pensata come una vera e propria ingadizione,

bensi come una batteria di macchine che lavoraparallelo.
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LA PRODUZIONE COME STRUMENTO COMPETITIV

La linea ha una capacita produttiva media (a petsammpleto) di circa 13.000 paia al gior-

no.

Arrot. Rollini a metro

| MT02

Catenella con trasporto

Taglio Rollini a metro

MTO1

Punto Catenella

| CT01 CAO01 |
Tagliacuci
Macch. Aut. Striscie TR13 |
PAO1 . .
Tagliacuci
TR12 |
Tagliacuci Tagliacuci
| TR14 TR11 |
Un ago punto lungo Tagliacuci
| PLO4 TR10 |
Un ago punto lungo Tagliacuci
| PLO3 TRO9 |
Un ago punto lungo Un ago piana
| PLO2 TRO8 |
Un ago punto lungo Tagliacuci
| PLO1 TRO7 |
Un ago piana Tagliacuci
| CL13 TRO6 |
Un ago piana Tagliacuci
| CL12 TRO5 |
Un ago piana Tagliacuci
| CL11 TRO4 |
Un ago piana Tagliacuci
| CL10 TRO3 |
Un ago piana Tagliacuci
| CLO9 TRO2 |
Un ago piana Tagliacuci
| CLO8 TRO1 |
| Polmone |
Impacchettamento Impacchettamento
| TG24 TG20 |
Impacchettamento Impacchettamento
| TG25 TG21 |

Inscatolamento
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LINEE DI PRODUZIONE SPALLINE AUTOMATICHE

E’ opportuno premettere alcune definizioni.

* Vengono definite spallindNTERE tutte quelle spalline che
nascono unite a coppeevengono tranciate nell’'ultima fase del
ciclo prima di essere imballategscono intere e finiscono in-
tere).

* Vengono definite spalin&GIROMANICA tutte quelle spalli-
ne che_nascono unite a coppieengono tranciate in una fase
intermedia del ciclgnascono intere e finiscono div)se

* Vengono definite spallin@AGLAN tutte quelle spalline che
nascono divise

* Vengono definite spalin&TIRATE tutte quelle che in una
certa fase del ciclo vengono stirasenza riguardo al fatto che
nascano unite, a coppie o divise.

Di seguito sono indicate le linee di produzione pescuna
famiglia di spalline automatiche; esse sono disegpar avere
la capacita produttiva teorica indicata di voltaraita, superio-
re alla capacita attuale. Le caselle lasciate vimdeano le
postazioni di lavoro necessarie per ottenere laatprichie-
sta, ma non disponibili per assenza dei macchinari.
L’operazione di adesivatuma trasversale rispetto alla suddetta
classificazione. Essa viene considerata un’opemnazfacolta-
tiva, a monte delle linee di cucitura (dopo illiaglelle tele),
gualunque sia poi il tipo di spallina.

A valle di ogni linea vanno posti un polmone digoto finito
in attesa di essere inscatolato e versato a mamgaedi una po-
stazione di inscatolamento.
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SPALLINE INTERE NON AGUGLIATE (cod. linea SIA)

La linea e disegnata per produrre le spalline calicedSUIA - SDIA. La capacita pro-
duttiva teorica € di circa 19.000 paia al giorno.

| Polmone tagliato e imbottiture |

Preparazione Tre Aghi
| TG09 | DAO7
Tre Aghi
DAOS
Preparazione Tre Aghi
TG10 DA09
Tre Aghi
| Polmone
Macch. Aut. Macch. Aut.
| AVO01 | ACO1
Macch. Aut. Macch. Aut.
| AV02 | AC02
Macch. Aut. Macch. Aut.
| AV03 | AC03
Macch. Aut. Macch. Aut.
| AV04 | ACO4
Macch. Aut. Macch. Aut.
| AV05 | AC05
Macch. Aut. Macch. Aut.
| AV06 | AC06
Macch. Aut. Macch. Aut.
| AVO07 |
Macch. Aut. Macch. Aut.
| AV08 |
Macch. Aut. Macch. Aut.
| |
Macch. Aut. Macch. Aut.
| |
| Polmone
Trancia Aut. Trancia Aut.
| TA03 | TA04

Inscatolamento
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SPALLINE INTERE AGUGLIATE (cod. linea SAA)

La linea é disegnata per produrre le spalline calicedcSUAA - SDAA. La capacita
produttiva teorica totale € di circa 8.000 paigiatno.

Polmone tagliato e imbottiture |

Preparazione Tre Aghi
| TG11 | DA10
Preparazione Tre Aghi
| TG12 |
Preparazione Un Ago
| TG13 | CLO7
| Polmone
Agugliatrice Agugliatrice
| AGO04 | AG05
| Polmone
Macch. Aut. Macch. Aut.
| ANO1 | ACO07
Macch. Aut. Macch. Aut.
| ANO2 | AC08
Macch. Aut. Macch. Aut.
| ANO3 | ANO7
Macch. Aut. Macch. Aut.
| ANO04 | ANO8
Macch. Aut. Macch. Aut.
| ANO5 | AN09
Macch. Aut. Macch. Aut.
| ANO6 | AN10
| Polmone
Trancia Aut. Trancia Aut.
| TA05 | TA06

Inscatolamento
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SPALLINE GIROMANICA SEMPLICI (cod. linea SGA)

La linea é disegnata per produrre le spalline calicedcSUGA - SDGA. La capacita
produttiva teorica totale € di circa 7.000 paigiatno.

Polmone tagliato e imbottiture

Preparazione Tre Aghi
| TG14 DA11
Preparazione Tre Aghi
| TG15
Preparazione Tre Aghi
| TG16
Preparazione
| TG17
| Polmone
Agugliatrice Agugliatrice
| AG06 AGO7
| Polmone
Macch. Aut. Macch. Aut.
| AC09 AC10
| Polmone
Trancia Aut.
TAQ7
| Polmone
Macch. Aut. Macch. Aut.
| ARO1 AR03
Macch. Aut. Macch. Aut.
| AR02 AR04
Macch. Aut. Macch. Aut.
Macch. Aut. Macch. Aut.

Inscatolamento
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SPALLINE RAGLAN (cod. linea SRA)

La linea é disegnata per produrre spalline con ec8IdRA - SDRA. La capacita pro-
duttiva teorica totale € di circa 7.000 paia atg@®

Polmone tagliato e imbottiture

Preparazione Tre Aghi
| TG18 | DA12
Preparazione Tre Aghi
| TG19 | DA13
Preparazione Tre Aghi
| TG20 |
Preparazione Tagliacuci
| TG21 | TCO06
Preparazione Tagliacuci
| TG26 | TCO7
| Polmone
Macch. Aut. Macch. Aut.
| AR05 | AR09
Macch. Aut. Macch. Aut.
| AR06 | AR10
Macch. Aut. Macch. Aut.
| ARO7 | AR11
Macch. Aut. Macch. Aut.
| AR08 | AR12
Macch. Aut. Macch. Aut.

Inscatolamento
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LINEE DI PRODUZIONE SPALLINE MANUALI

E’ opportuno premettere alcune definizioni.

* Vengono definite spallin&6IROMANICA tutte quelle spalline che
nascono unite a coppi vengono tranciate in una fase intermedia
del ciclo(nascono intere e finiscono divjse

* Vengono definite spallinRAGLAN tutte quelle spalline che na-
scono divise

* Vengono definite spallin&€TIRATE tutte quelle che in una certa
fase del ciclo vengono stirateenza riguardo al fatto che nascano
unite a coppie o divise.

Di seguito vengono indicate le linee di produzigee ciascuna fa-
miglia di spalline manuali. Esse sono disegnateapere la capacita
produttiva teorica indicata di volta in volta, supee alla capacita
attuale. Le caselle lasciate vuote indicano le grmshi di lavoro
necessarie per ottenere la capacita richiesta,analisponibili per
assenza delle macchine.

L’'operazione di adesivatumatrasversale rispetto alla suddetta clas-
sificazione. In particolare essa viene consideuataperazione fa-
coltativa a monte delle linee di cucitura (doptadlio delle tele),
gualunque sia poi il tipo di spallina.

Analogamente le operazioni di taglio e applicaziee&ron sono
fuori linea, dato che vengono eseguite su un tistre&umero di tutte
le famiglie di modelli.

A valle di ogni linea vanno posti un polmone di gwto finito in
attesa di essere inscatolato e versato a magazaima postazione
di inscatolamento (non disegnati).
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SPALLINE RAGLAN MANUALI (cod. linea SRM) + SPALLINE PRESSOFUSE (cod.
linea SSA)

La linea é disegnata per produrre spalline con ec8IdRM - SDRM. La capacita produttiva
teorica € di circa 2.500 paia al giorno.

Adesivatrice
| | ADO1
Taglierina Manuale
| TMO3 |
Tagliacuci Tagliacuci
| TCO06 | | TCO2 |
Tre Aghi rasafilo Tre Aghi
| DRO1 | | DAO1 |
Preparazione Imbastitrice
| TG04 | | ILO8 |
Preparazione Imbastitrice
| TG03 | | IL13 |
Preparazione Imbastitrice
| TG02 | | IL11 |
Preparazione Imbastitrice
| | | |
Inscatolamento
| 1S01 |
Polmone tagliato e imbottiture |
Tre Aghi
| DAO07 |
Pressofusione
| SP02 | | SPO1 |
Stiro Aut. Sorgettatrice Aut.
| SA01 | | AS01 |

| Inscatolamento |
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SPALLINE STIRATE MANUALI (cod. linea SSM)

La linea é disegnata per produrre spalline con ec8IdSM - SDSM. La capacita produttiva

teorica totale € di circa 5.000 paia al giarno

Adesivatrice

ADO2

Adesivatrice

ADO3

| Polmone
Macch. 1 ago piana Macch. 1 ago piana
| CLO5 CLO3
Macch. 1 ago piana
CLO2
Tre Aghi Macch. 1 ago piana
| DAO3 CLO1
| Polmone
Tavolo da stiro Tavolo da stiro
| SM10 SMO5
Tavolo da stiro Tavolo da stiro
| SMO09 SMO04
Tavolo da stiro Tavolo da stiro
| SMO8 SMO03
Tavolo da stiro Tavolo da stiro
| SMO7 SMO02
Tavolo da stiro
| SMO6
| Polmone
Imbastitrice Imbastitrice
| ILO2 ILO4

Taglio Velcron

TVO1

Tagliacuci Sorgettatrice

TCO3

Inscatolamento

1SO4

Tavolo da stiro

SMO01

Tagliacuci Sorgettatrice

TCO1

Inscatolamento

IS03
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SPALLINE GIROMANICA MANUALI (cod. linea SGM)

La linea é disegnata per produrre spalline con ec8IdGM - SDGM. Lacapacita produttiva
teorica totale € di circa 5.000 paia al giorno.

| Polmone tagliato e imbottiture

Preparazione

Preparazione

| TG06 TGO7
Agugliatura Agugliatura

| AGO3 AG02
Trancia Aut. Trancia Aut.

| TAO2 TAO1
Smussatura

TMO1

| Polmone
Tre Aghi rasafilo Tre Aghi piana
| DR02 DAO9
Tre Aghi piana Tre Aghi piana
| DAO06 DAO5
| Polmone
Imbastitrice Imbastitrice
| ILO3 ILO1
Imbastitrice Imbastitrice
| ILO5 IL12
Imbastitrice Imbastitrice
| IL10 ILO9
Imbastitrice Imbastitrice
| ILO7 ILO6

Inscatolamento
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A4 IL CONTROLLO DI PRODUZIONE

Al fine di effettuare un controllo di produzioneepiso, I'azienda ha

deciso di installare in ogni posto di lavoro un rfténalino”.

L’'esigenza di dotare ogni operatore di un “termimal che, in tem-

po reale, consenta di dichiarare la produziondécestato delle mac-

chine, muove da piu necessita:

1)la definizione di un premio di produzione (o indeaj basato
sulla produttivita' del singolo (o della linea, el departo);

2)la revisione dei tempi di produzione che da moémpo sono
stati fissati e sembrano richiedere una precesdica;

3)la necessita di gestire la capacita produttiva aaonpit puntuale
per evitare ritardi di consegna;

4)I'esigenza di “schedulare” la produzione per esgaiieefficienti
e bilanciare meglio le fasi di lavoro attraversspmstamento del
personale da una fase all'altra;

5)il calcolo piu preciso dei costi di produzione.
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5 GLI STRUMENTI GESTIONALI

In tutto il comparto logistico-produttivo le uniclpeocedure che e-
rano automatizzate riguardavano solamente la gestiei magaz-
zini che veniva effettuata per il carico e lo scari

L'impianto di rilevazione dei dati di fabbrica, datto nel paragrafo
precedente, per poter funzionare, richiedeva laiawe dei cicli e
delle distinte base che, nella forma precedentepab&vano consi-
derarsi coerenti.

In particolare i cicli dovevano essere rivisti, giafunzione delle
nuove tecnologie di taglio, sia in funzione dellzowa organizza-
zione del reparto di assemblaggio.

Nella struttura precedente i cicli erano gestitusufoglio elettroni-
co con l'unico fine di determinare il costo preveatdelle lavora-
zioni.

Le distinte, anch’esse finalizzate alla sola defone del costo, e-
rano incomplete in quanto mancano di informaziani tempi di
consegna dei fornitori, sui tempi di attraversaroefgi reparti, sul
livello del semilavorato e sui consumi dei mategiaimballo.
Anche la codifica dei materiali e dei prodotti nera soddisfacente
in quanto sia la materia prima che il prodottotbravevano come
codice, rispettivamente, quello del fornitore e dente.

In particolare, dato che il lay out del repart@gsemblaggio e strut-
turato nella configurazione di gruppo (group tedbgy), e risultato
necessario inserire all'interno del codice del pttal finito, la fa-
miglia di appartenenza e quindi, implicitamentelin@a su cui an-
dra lavorato.

| nuovi strumenti gestionali, che si affiancanouato detto nel pa-
ragrafo precedente, sono:

« gestione materiali attraverso un MRP

« gestione degli acquisti

 analisi dei costi di produzione (contabilita’ intfiede)
« modifiche alla gestione degli ordini Clienti.
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.6 LA GESTIONE DEI MATERIALI

Gli obiettivi della gestione materiali sono :

1. contenere al minimo il livello delle scorte (per teere
basso il livello del capitale circolante);

2. rendere disponibili i materiali alla produzione.

Poiché il tempo di consegna che viene normalmeaakeéesto

dal cliente é inferiore al tempo necessario per
I'approvvigionamento del materiale occorrente, ltesuneces-
sario acquistare tali materiali, prima che arriardine del
cliente.

La gestione dei materiali puo avere due tipologi@mpbosta-
zione diverse:

« ordinare i materiali in base al consumo futuro;

« Ipotizzare che i consumi futuri siano "simili* aortsumi
passati.

Le due logiche muovono da presupposti ben preciistnti
che partono dalla capacita 0 meno dell’Aziendaade fdelle
previsioni di consumao.

Poiché i consumi storici non possono fare da basda pon-
sumi futuri, data la tipologia di prodotto, la seda logica vie-
ne tralasciata.

Sinora, l'azienda, non avendo mai utilizzato latidta base
come supporto alla gestione dei materiali, ha senpperato
facendo una previsione di consumo legata al méteria

La distinta base consente, invece, un altro tip@agiionamento
basato sulla previsione di vendita degli articalspalline, da
cui vengono fatti “esplodere” i consumi dei matkeria
Mettendo insieme tutti i consumi calcolati per velisi tipi di
spallina, si ottiene il consumo totale previsto pgni tipologia
di materiale.

Questa logica presuppone pero la capacita di pezedd do-
manda a livello di singola spallina e poiché talevgsione non
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risulta possibile & necessario seguire la stegsaastsinora
percorsa, cioe fare una stima globale del consuenamgni ti-
pologia di materiale e tenere una scorta minimétges vista.

In che modo, allora, puo essere di supporto il ousigtema
informativo per raggiungere I'obiettivo di ridurildivello del-
le scorte che, attualmente, é troppo elevato ?

Le risposte a tale interrogativo, implicano piumid’azione
che riguardano da un lato la costruzione di movimdéinma-
gazzino, che consentono di valutare i consumi piassa
dall'altro I'inserimento per ogni codice di un lile di scorta
minima, rispetto alla quale confrontare in continagiacenza
fisica, segnalando quindi quali codici hanno urecgnza mi-
nore a tale valore e consentendo quindi al res/iesdegli
acquisti una scelta corretta di approvvigionamefita.lista di
tali codici deve essere analizzata tutti i giorni).

La valorizzazione del portafoglio ordini poi conseidi avere
delle indicazioni circa il fabbisogno futuro di reatli che,
prima o poi, andranno prelevati dal magazzino. feddbisogni
prendono il nome di “impegnato”. Se confrontiamie tealore
con la giacenza fisica si evidenziano i materiak enancano,
per coprire i fabbisogni dal portafoglio ordini.

Il nuovo sistema informativo permette inoltre dstyee gli or-
dini di acquisto e rende quindi possibile confroatla situa-
zione dei diversi codici tenendo conto anche diatié non e
ancora arrivato, ma essendo stato ordinato arrsietdiamente
in un futuro pit 0 meno prossimo.

Quindi la gestione informatizzata del magazzineglicacqui-
sti, consente la disponibilita immediata di treormhazioni ba-
se che definiscono la disponibilita netta:

disponibilita netta = giacenza - impegnato + acquiato

in questo modo si ottiene una giacenza virtuale raire deve
mai andare in negativo.

Tale condizione non esclude il rischio di averegrae tali da
non consentire la produzione degli ordini in partio. Cio
risulta possibile quando non si considera la vadaabmpo.
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ANALISI DELLA DISPONIBILITA’

Relativamente al codice thateria prima XYZ risulta la seguente situa-
zione:

Giacenza Fisica 1.000
Impegnato da ordini Cliente 2.500
Ordini di acquisto gia emes- 3.000
Si

Disponibilita netta 1.500

dove l'impegnato da ordini Cliente é stato calamlatpartire dal portafo-
glio ordini attraverso I'esplosione della distiftase dei prodotti inseriti
nel portafoglio.

Nella situazione sopra esposta la disponibilitdtjasrisultante eviden-
zia che il portafoglio ordini & coperto dalla somde materiali giacenti
e dagli di acquisto emessi.

Considerando pero la situazione ¢h#i gli ordini che impegnano la
materia prima XYZ devono essere messi in lavoro doami essendo
la loro consegna e prevista tra 15 giorni e chea Ilmateria prima
XYZ é stata, si ordinata, ma verra consegnata nonrpna di 10 gior-
ni, avremo le seguenti conseguenze:

tutti questi ordini attivi andranno in ritardo di @ca 10 giorni perché il
fabbisogno di materiale € si coperto in termini disponibilita, ma ri-
sultano sfasate nel tempo le grandezze in gioco.

Per risolvere tale problematica € necessario prendeconsi-
derazione tutti i tempi delle diverse attivita engli :

+ fissare un tempo di consegna per ogni materiasel teme
fornitore, definito come intervallo di tempo chespa
dall’emissione dell’ordine al fornitore sino allarsegna a
magazzino.

+ fissare un tempo di attraversamento medio delldymione,
definito come intervallo di tempo che passa datilann
produzione al versamento a magazzino.

Il lead time fornitore serve a definire la data di arrivo della
merce ordinata a partire dalla data di emissioriésine, ed
a calcolare, in base a consumi passati la giacésza in
giorni di consumo. Si ottiene un tempo che, raffatm con il
tempo di consegna, aiuta a capire qual e la cemziatdella
scorta.
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Il tempo di attraversamentoserve a calcolare la data di inizio
presunto della produzione a partire dalla dataodsegna con-
fermata al cliente.

ANALISI DISPONIBILITA’ CON IL TEMPO

La situazione del codice materia prima XYZ, chéeinmini di disponibi-
litd netta era stato definito nellesempio precedemnisulta modificato

nel seguente modo introducendo la gestione dgddem

Situazione | Giacenza | Impegnato |Ordini di Disponibilita
in data fisica cliente Acquisto Netta

15 maggio 1.000 1.000

17 maggio 1.000 350 650

18 maggio 650 2.150 -1.500

25 maggio -1.500 3.000 1.500

26 maggio 1.500 1.500

In questo modo si calcola una giacenza fisica &utupartire dalla gia-
cenza fisica attuale. Introducendo tutti i movinmduaturi conosciuti ri-
sulta una situazione cosi articolata:

a) in data 17 maggio ci sara un prelievo di 350 m&riesto prelievo é
dovuto ad un ordine che ha le seguenti carattenisti
[0 data di consegna 27 maggio
[0 tempo di attraversamento della produzione pari gidhi
[0 I'ordine prevede la produzione di 700 paia di spallABC che
hanno un consumo previsto di 0,5 metri di materiaa XYZ,

b) analogamente in data 28 maggio deve essere congegnardine che
comporta un consumo calcolato in quantita @&il50 metri di mate-
riale XYZ, fermo restando il tempo di attravergento della produzio-
ne.

c) in data 25 maggio si prevede arrivi la consegra@d0 metri del ma-

te-
riale.

d) oltre il 25 maggio non sono previsti ulteriori mmanti.

Dalle informazioni sopra riportate si ricavano éggenti deduzioni:
a) I'ordine con consegna 28 maggio slittera di 10 mjior

b) l'ufficio acquisti puo tentare di farsi anticipaigeconsegna dell’'ordine
del 25 maggio per la quantita necessaria.
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v FLUSSI FISICI E SCELTE GESTIONALI

« L’attivazione delle procedure gestionali presupptamale-
terminazione di una serie di parametri al fine ah ih modo
che la gestione contabile risulti corretta. Afiak I'azienda
ha deciso di definire corretta la gestione fisieal slato conta-
bile risulta altresi corretto. Presupposto di @d@dizione ri-
sulta la necessita di effettuare le registraziamtabili nello
stesso giorno in cui si verificano le movimentazitsiche.

Tralasciamo quindi i flussi fisici e vediamo le ggmnze conta-
bili in un assetto logistico come quello attuale.
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.8 LE UNITA’ LOGICHE DA GESTIRE

Ogni stabilimento, di fatto, deve essere visto camensieme
di tre entita contabili:

« il magazzino della materia prima;

- la produzione, divisa a sua volta in reparti, tagl, cuci-
tura, ecc.

« il magazzino del prodotto finito:

Ognuno di questi reparti, produttivi o meno, preildeme di
centro, unita minima a cui si riferiscono dei costhateriali
manodopera diretta e indiretta, costi di gestienergie, ecc.).
Ogni movimento fisico si riconduce ad una logicatigm:

che cosa e quanto:
guando:
da dove a dove:

codice - quantitaldecumento
data del movanto
da centro a centro

Le varie transazioni contabili si presentano, gyicdme se-

gue:
Tipo di transazione documento Da centro A centro
Arrivo merce Bolla xab Fornitore X| Magazz. 001
Invio a produzione Bolla xab | Magazz. 100Magazz. 2001
Prelievo per produzione | Lista prelieyo Magazz. 10@toduz. 1100
Dichiarazione produzione| Dich.produgz. Produz. 1180agazz. 1009
Trasferimento prod.finito Bolla xab | Magazz. 100@agazz. 2009
Spedizione a cliente Bolla xab| Magazz. 2009Cliente Y
Invio a terzista Bolla xab | Magazz. 1001 Terzista Z
Produz. 1101] Terzista Z
Rientro da terzista Bolla xab Terzista 4 Produall

Di seguito si analizzano le transazioni piu sigfive.
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A ARRIVO DELLA MERCE

Esiste un unico magazzino dove arriva la mercefataitori.
La registrazione di arrivo merce chiude l'ordine atiquisto
con la convenzione che si va a scalare dall'ordme la data
piu vecchia.

La merce in entrata prende come valore il prezzacduisto
riportato sull'ordine( cfr. capitolo sui Costi) e aggiorna in
automatico il costo medio ponderato.

2 | PRELIEVI PER LA PRODUZIONE

La lista di prelievo viene generata dal lancioecdalla deci-
sione di mettere in lavoro una certa quantita dtenio prodot-
to, esplodendo la distinta base.

La conferma dell'avvenuto prelievo della lista cartp lo
scarico del magazzino materia prima ed il caricglidgessi
codici di materia prima nel reparto produzione.

3 LA DICHIARAZIONE DELLA PRODUZIONE

La gestione di cio che avviene all'interno delladuzione vie-
ne affidata ad un sistema informativo ad hoc clewaile pro-

duzioni delle singole fasi di lavoro attraversararalini dotati

di lettori di bar code. Una fase particolare devazione € la
dichiarazione di fine produzione, cioe quella fake conclude
il ciclo produttivo iniziato con il lancio.

La dichiarazione di fine produzione comporta dugsteazioni

automatiche:

1. la chiusura del lancio, cioe dell'ordine di lavoro;
2.1l versamento a magazzino dell'oggetto dichiarato:
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| consumi che vengono riportati in distinta basaocsdefiniti
dall'Ufficio Tecnico sulla base dei piazzamentittioudel si-
stema di piazzamento automatico. Tali consumi rayo snai
stati tenuti sotto controllo in passato anche pessenza di

strumenti di supporto adatti a questa funzione.

Di seqguito si descrive una metodologia che, bassindo
guanto stabilito nei paragrafi precedenti, consanti tenere

sotto controllo, in modo macro, i consumi.

Dinamiche dei materiali

Si riporta un esempio delle dinamiche relative ailgterie prime facendo rife-
rimento ad un prodotto finito generico X composéab mhateriale A con fabbiso-

gno 0.5 metri e dal materiale B con fabbisogno.8irfietri.
Si decide di lanciare in produzione 750 unita dtariale X.

Lista di prelievo del lancio:

fabbisogni| codice | Fabb.unit. | Fabb. Tot| prelievo
A 0.5 500 550
B 0.5 300 350
La giacenza di magazzino:
codice | Magaz. Giacenza Reparto | Giacenz
A 1001 4.550 1101 0
B 1001 1.530 1101 0

La lista viene madificata per effetto degli arradamenti come sopra riportato e

poi confermato con il prelievo.

La giacenza di magazzino cambia come segue:

codice | Magaz.| Giacenza Reparto | Giacenz
A 1001 4.800 1101 550
B 1001 1.180 1101 350

Questa giacenza rimane invariata sino a che narewaffettuata la dichiarazione finale

di produzione di X nelle quantita effettive di 100paia.

Il magazzino cambia come segue:

codice | Magaz. Giacenza Reparto | Giacenz
A 1001 4.000 1101 50
B 1001 1.180 1101 50
X 1009 1.000
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Come risulta chiaro dallo schema precedente, ditam pro-
duzione del codice X nella quantita Y, comportatiEempa del-
la lista di prelievo cioé I'esplosione del fabbisoglei materia-
li che sono necessari a produrre il codice X.

Il prelievo da magazzino sara arrotondato alla gtéamulti-
plo della unita' di carico( rotolo, pallet, scataac.) e quindi il
magazziniere che effettuera il prelievo dovra aggeze la lista
riportando le quantita effettivamente prelevateueste corre-
zioni dovranno essere registrate sul sistema irdovm.
Questa registrazione scarica il magazzino dell@naaprima e
carica nel reparto i materiali nelle quantita’ cachte.

La produzione esegue le diverse fasi del ciclo sitedichia-
razione di produzione finale del prodotto finit@e semilavo-
rato.

La dichiarazione di produzione finale coincide toitima fa-
se del ciclo e comporta automaticamente la chiudalaordi-
ne di produzione; il carico a magazzino prodotiitdi del co-
dice e delle quantita dichiarate ed infine lo smadal reparto
dei materiali attraverso la distinta base.

Alla fine di ogni taglio, i materiali specifici ch@mangono de-
vono essere riportati al magazzino e deve essiéettuata una
pari registrazione contabile di spostamento dahntepal ma-
gazzino, per evitare che nel reparto rimanganoegiae che
non sono utilizzate.

Se invece un materiale € comune a piu prodottirali lascia
la giacenza in reparto e sara cura del magazzjrogre volta
che ricevera la lista di prelievo, eseguire un#fies manuale
del fabbisogno e correggere la lista di prelievo.

In ogni caso, nel reparto devono sostare i soli matali ne-
cessari alla produzione del giorno, e nulla piu.

Confrontando le giacenze contabili di reparto, sheengono
cosi a generare, con la giacenza fisica che ogmo teiene
controllata, per esempio una volta al mese, siyahdtare se si
sono verificati macro scostamenti sui consumi.

La lista di prelievo descritta sta ad indicare dessun mate-
riale puo essere prelevato da magazzino senzadaznazio-
ne formale, la lista appunto, e quindi qualora éosscessario
un ulteriore prelievo dovra essere il capo repartmmpilare
un buono manuale di prelievo in cui indichera cedmuantita
da prelevare e la causale del maggior consumo.
Quest’insieme di procedure consentono di tenette sontrol-
lo la maggior parte dei casi di errore nelle distin
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Gli unici materiali che non vengono prelevati cmtd o buono
manuale di prelievo sono i codici gestiti a kan,b@oé a rein-
tegro della giacenza di reparto a mezzo di movint@streti e
sono facilmente identificabili perche il loro coédimizia con il
carattere @
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A CODICI GESTITI A KAN-BAN

Per gestione a Kan Ban si intende una gestione ilcoelice
non viene rifornito in reparto in base ad una lditgrelievo,
bensi a reintegro di una scorta che deve rimarmrstante. In-
fatti il codice in oggetto presenta un consumo aust ed |l
prelievo non viene effettuato in rapporto al landigporoduzio-
ne, ma sulla base della quantita complessiva diyzione ef-
fettuata.

Tipici esempi di codici da gestire in questo maedao le graf-
fette per chiudere il cartone, il nastro adesiaa;dlla ecc.

Gestire un codice a lista di prelievo implica ustoogestionale
che si giustifica solo in dipendenza di un matergpecifico
rispetto ad uno o piu prodotti finiti, ma non susfifica pro-
prio nel caso di codice comune a tutti i prodottitk.

Poiché si tratta di codici in uso continuo, il pegb viene ef-
fettuato per unita discrete e quindi ad unita diccacomplete
(pallet, cartone, scatola ecc.)

| codici gestiti a kan-ban appaiono nella listgptelievo, ma
essendo riconoscibili dalla @ iniziale, non submsxéa movi-
mentazione automatica di magazzino. Infatti lo iscadal ma-
gazzino avviene in base a criteri “a vista” ossi@lsiamata del
capo-reparto o dell’addetto. Sara cura del magezeiopera-
re manualmente le movimentazioni di magazzino \eedfica-

re la giacenza dell’articolo.
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2 IL MAGAZZINI MATERIALI OBSOLETI

| materiali che presumibilmente non vengono piliaztati per
la produzione, hanno la stessa ubicazione contdkilenate-
riali che, invece, vengono utilizzati in modo core

Questo fatto comporta che la giacenza del magazasulta
in qualche modo “inquinata” e di conseguenza noresce a
calcolare I'entita della giacenza del materialecbdt® ed la
sua eventuale crescita.

In ogni caso & necessario dividere queste tipoldgreateriali

per non confondere due realta diverse.

E’ stato deciso quindi di creare un magazzino datiemali ob-

soleti (magazzino 55), separato da quelli corraitinterno

del quale si andranno a collocare tutte le giaceintali mate-
riali. Ogni fine anno, si dovra spostare contabilteedal ma-
gazzino gestionale al 55, quel materiale che isingt sia obso-
leto, mantenendo quindi "pulita” la giacenza ngba$ito ge-
stionale. Una volta effettuata tale operazioneesifichera se
esistano le condizioni tecniche ed economichedtakffettuare
la eventuale rettifica del valore contabile. In bgaso il pas-
saggio dal magazzino gestionale al magazzino 56 deveni-
re allo stesso valore contabile.
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3 IL MAGAZZINO CAMPIONI

Anche per tale realta valgono le stesse argomemiagia e-

spresse relativamente al magazzino obsoleti.

La necessita di dover codificare e gestire in termi carico-

scarico tutto cio che viene acquistato trova dedigionevoli

controindicazioni quando si ha a che fare con ratercqui-

siti ai soli fini di campionatura e quindi non nssariamente
destinati ad uso successivo in produzione.

Tali materiali potrebbero essere trattati in modndhuale " ed
ubicati in un apposito magazzino 66, senza codlfieagestirli

in modo puntuale. Solo una volta che il loro usgiaduzione
fosse deciso, dovranno essere trattati come tthltg mate-

riali e quindi codificati e, se necessario, trasifelal magazzi-
no 66 al magazzino gestionale.
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A4 IL MAGAZZINO DEI SEMILAVORATI

Per semilavorati intendiamo i codici di magazzohe vengo-
no prodotti ed immagazzinati indipendentementefatdd che
siano impiegati per ottenere un prodotto finito.

A questa tipologia di materiali appartengono:
« le imbottiture

« le spugne

« gli “sbieghi” di cammello

| semilavorati si caratterizzano per avere:

« una distinta base propria;

« un ciclo di lavoro proprio;

« un lancio separato dal prodotto finito;

« una gestione di magazzino uguale a quella del protio
finito e quindi con movimenti di carico e scago;

« una eventuale fatturazione.

Sara necessario creare un codice di magazzino ippes i
semilavorati. La gestione del magazzino di un ssvoilato e
uguale a quella di ogni altra materia prima e qusagda gestito
a mezzo di carichi e scarichi e comparira nelke lgs prelievo.
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.10 1 COSTI

Il nuovo sistema informativo consente di gestine osti per
ogni materiale. Risulta quindi necessario chiatisgnificato
di ogni singola voce di costo e le sue condizianingpiego
nelle diverse procedure.

A LE ANAGRAFICHE DELLE MATERIE PRIME

Ogni materiale di acquisto puo avere in anagrdfiegossibili

fornitori di cui il primo e il piu importante o glle di maggior

uso. Per ogni fornitore si puo caricare un costaddjuisto e
guesto costo verra proposto, in automatico, in flisearica-

mento dell’ordine.

Questo costo rappresenta il valore che si pagimefaturo e

qguindi assume il significato di costo di contratssia la stima
del costo unitario che I'azienda andra a sostetutte le volte
che verra acquistato quel materiale da quel fomito

Il costo anagrafico viene imputato ogni volta atim della

stagione e rappresenta o il costo fissato da utrattm/|istino

oppure una stima a partire dal costo attuale, dsfocfuturo
fatta in base a indicatori macro-economici (inftam, indici di

settore, ecc.)

Nell'ipotesi che si abbiano piu fornitori, per lesso codice, il
costo corrente o standard rappresenta il costoariatliro che
si stima si andra a pagare il codice in oggettoeagndere dal
fornitore o dalle quantita ordinate. E' chiaro aiel, caso vi sia
un unico fornitore in anagrafica, il costo correpteiguale al
costo di acquisto. Il costo di acquisto e il costorente sono
costi che vengono imputati ad inizio della stagiatz Re-
sponsabile degli Acquisti.

Vi sono due altri tipi di costi che vengono, invegenerati in
automatico dalle procedure e che sono visibili senmgll'ana-
grafica del codice. Questi sono:

« il costo ultimo di acquistq cioé€ il prezzo che é stato pagato
nell’'ultima fornitura indipendentemente dal formgo Que-
sto costo ha solo valore di informazione e si aggon au-
tomatico con la transazione di entrata della marceagaz-
zino.

« il costo medio ponderatarappresenta il valore medio unita-
rio di acquisto, ponderato rispetto alle quantidae movi-
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menti di entrata a magazzino, registrati dall’'ioidella sta-
gione.

Esempio della dinamica dei costi di acquisto e delosto corrente o
standard.

Il codice X ha i seguenti dati anagrafici relatwicosti:
Fine stagione P/E

Fornitore Prezzo di acquisto
Fornitore 1 1.500
Fornitore 2 1.450
Fornitore 3 1.530

Risulta necessario fissare il prezzo per la stagsrccessiva, A/l e quin-

di si e stabilito che i prezzi di acquisto siano:

Inizio stagione A/l

Fornitore Prezzo di acquisto
Fornitore 1 1.500
Fornitore 2 1.480
Fornitore 3 1.560

| nuovi prezzi derivano, nel caso del fornitore Ba,un contratto di ac-
quisto che ha bloccato il prezzo per la stagionentne per gli altri due
fornitori il nuovo prezzo € stato ottenuto da qoigllecedente incremen-
tandolo del 2%, cioé dell'inflazione attesa pasribssimo semestre.
Poiché si pensa che il volume totale di acquistaddice X sara riparti-
to tra i 3 fornitori, secondo queste percentuali:

Fornitore % di acquisto
Fornitore 1 70%
Fornitore 2 20%
Fornitore 3 10%

il prezzo corrente o standard di acquisto risalfeari a lirel502.
Tale prezzo, probabilmente, non verra mai pagatoessun ordine, ma
rappresenta il prezzo medio che, se i prezzi urdersingoli fornitori e
se il mix di acquisto verra rispettato, sara sgesol’acquisto del mate-
riale avente codice X.
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Esempio di calcolo del costo medio ponderato

Si ipotizza che le diverse entrate del codice Xawbo della stagions
A/l siano state:

11%

Fornitore Quantita | Costo unit. | Costo compless
Fornitore 3 10.000 1.560 15.600
Fornitore 1 25.000 1.500 37.500
Fornitore 2 15.000 1.480 22.200
Fornitore 1 20.000 1.500 30.000
Fornitore 1 30.000 1.500 45.000
Fornitore 3 17.500 1.560 27.300
Fornitore 1 22.500 1.500 33.750

Il costo medio ponderato del periodo € pari alifl0.
Tale costo si aggiorna automaticamente ad ognsaaane di entrata a
magazzino, potendo cosi cambiare giorno per giofiate valore vieng
azzerato ad ogni cambio di stagione e cominciasadre gestito solo dg
po il primo movimento di entrata a magazzino.

Quindi se il cambio di stagione e fissato il 10liogavremo la seguent

4%

situazione:

» costo medio ponderato del 9 luglio 1.560

» costo medio ponderato del 10 luglio 0 lire
» costo medio ponderato del 20 luglio 0 lire

primo movimento di entrata a magazzino al valor#.850 in data 21 lu
glio

» costo medio ponderato del 21 luglio 1.550 lire

Dagli esempi sopra esposti risulta che:

« il costo corrente rappresenta la stima del costo furo medio
« il costo ponderale rappresenta il consuntivo del &o passato
Se il costo corrente é stato pari a 1.502 lire, tneeth costo
medio ponderato e stato pari a 1.510 lire nellasstestagione,
allora si ricava che, per ogni unita acquistataosgto effettivo

e stato maggiore di quanto preventivato di 8 Ida.un punto
di vista contabile tali 8 lire di maggior costo papsentano
delle perdite rispetto allo standard di acquisto.

Nel caso inverso, medio ponderale minore del cterea-
vremmo avuto dei recuperi sullo standard.
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2 LE ANAGRAFICHE DEL PRODOTTO FINITO E DEI SEMILAVORATI

Il costo del prodotto e ottenuto a partire dallstidia base e

dal ciclo.

E' importante definire in modo univoco le modatitaleterminazione del
costo dei materiali (metodo del costo corrente dimponderale). Ogni al-
tra metodologia di determinazione del costo deieniai sara possibile, ma
tali costi non devono essere riportati in anageaafic
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3 USO DEI DATI DI COSTO

Il costo del materiale viene utilizzato in due giigprocedure :

+ la contabilitd, dove il costo che viene registrataqquello
che era stato imputato nell'ordine di acquisto;

« il calcolo dei costi dei materiali (distinta bas#)ve sara
possibile calcolare il costo sia in base al costwente sia in
base al medio ponderale.

E' chiaro che un costo di prodotto calcolato shilae del costo
corrente rappresenta un costo di tipo preventisatmasu una
stima dei costi che realisticamente verranno sasten

Al contrario, un costo calcolato attraverso un raqebnderato
rischia di essere un costo consuntivo che puo neneaade-
renza rispetto ad un costo futuro.
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A4 COME GESTIRE IL MEDIO PONDERATO

Per la gestione del costo medio ponderato, si &erio
quanto segue:

1. Esiste un campo medio ponderato che si aggiorreuto-
matico con i vari movimenti di magazzino, e quesdmpo
appare nell'anagrafica del codice. Il costo medaderato
cosi definito ha validita sul periodo solare e csgbeazzera
con la chiusura annuale del magazzino ed inizi@sskre
movimentato a partire dei primi movimenti dell’anr@ue-
sto campo viene utilizzato solo ai fini della ges#é contabi-
le di magazzino e non deve essere utilizzato adffa de-
terminazione dei costi del prodotto.

2.0gni codice dispone di anagrafica listini dove é&gioile
definire varie tipologie di listino identificate dan numero.
Un listino particolare sara il listino 99 che ceme il costo
medio ponderato del periodo che va dall'inizio dedtagio-
ne sino alla data dell’'ultima elaborazione. Questmpo, in-
fatti, viene aggiornato soltanto ad un preciso auoa La
procedura prevede infatti che il valore del costxdlim pon-
derato che viene riportato nel listino 99, siaallore calcola-
to tra le due date di validita definite in faselahcio del
programma di aggiornamento.

Spetta all’ente Controllo di Gestione, gestire tueggiorna-
mento con cadenza che deve essere almeno settemanal
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.11 | CENTRI DI COSTO

L’'azienda per coordinare le varie funzioni ed ottenun pre-
ciso controllo dei risultati, ha deciso di creag theccanismi
operativi interni che le consentano di sapere nmpi@ cosa ac-
cade, sapere cio che accade ed infine sapere pacchkta ac-
cadendo.

Viene quindi introdotto un controllo di gestionesatta un pun-
to di vistaprocedurale, puo essere visto come l'insieme com-
pleto di rilevazioni volte ad individuare i punteltiattivita a-
ziendale, dove si originano le anomalie responisdedli sco-
stamenti dal risultato economico programmato. fil@vazioni
devono avere modalita e caratteristiche che peamett
I'attuazione di calibrati ed efficaci interventircettivi.

Da un punto di vistalecisionale il controllo di gestione pro-
pone la concreta messa in atto di una serie divieidi corret-
tivi, derivanti dalla sfasatura tra gli obiettivorecordati e pote
re decisionale.

Si é reso necessario individuare le aree entrdocalizzare i
costi ossia quelli che vengono definiti i “centrirdsponsabili-
ta”. Tale scelta nasce dalla considerazione chraggiungi-
mento degli obiettivi aziendali e agevolato datliazione del
decentramento operativo. Questo si esplica attsavé re-
sponsabilizzazione, la delega dell’autorita ediiteollo. Que-
ste categorie definiscono a loro volta, le finaligacaratteristi-
che ed i presupposti dei centri di responsabiirigesi come
unita organizzative minime, aventi rilevanza agffeti
dellimputazione dei costi e della definizione @elesponsabi-
lita.

L’introduzione della contabilita analitica (o induale) com-

porta I'aggregazione di costi di funzionamento selole re-

sponsabilita previste dalla struttura organizzativale opera-
zione deve consentire il controllo sullimpiego ldetisorse

gestite per unita minima o per insiemi significgtattraverso
appropriati indicatori di performance e l'analigtthgliata de-
gli scostamenti di budget/consuntivo. Risulta sitreecessario
distinguere il tipo di costo (fisso o variabile)ncoriteri speci-
fici per ogni centro.

Anche la verifica del grado di saturazione dellpadta pro-
duttiva attraverso una corretta attribuzione dstiaella strut-
tura produttiva ed una razionale attribuzione adptto dei

costi di produzione tramite parametri differenziaper ogni
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fase del processo produttivo, sono apporti fondaatieche la

contabilita analitica mette a disposizione dell@zibne azien-
dale. Ulteriori opportunita offerte dal controllo gkstione so-
no il supporto nelle scelte diake or buye nella formulazione
dei budget attraverso la scomposizione degli dbietziendali

in un sistema di sotto obiettivi.

Da un punto di vistarganizzativo, tali centri di responsabilita
devono essere omogenei rispetto all’attivita sv(dissia rife-
ribilitd ad una fase logica del processo produjtivonogenei
rispetto alle risorse impiegate in termini di telogie-costi-
modalita di programmagzione, riferibili ad un uni@sponsabi-
le, attribuibili ad una funzione aziendale e coéreon la strut-
tura gerarchica.

Da un punto di vistaontabile, tali centri di responsabilita de-
VONo essere caratterizzati da una razionale detabiita dei
costi attribuiti (oggettiva o parametrica), dall@spibilita di de-
finizione di budget, consuntivo, analisi degli demsenti ed
infine da una significativita delle risorse e dest: gestiti.

La ripartizione dell’azienda in centri € un’opeazt di fon-
damentale importanza in quanto da questa dipenl@opreci-
sione e la significativita dei dati di output. Liadslivisione de-
ve essere tanto piu analitica quanto maggioregeado di pre-
cisione che si vuole ottenere nella ripartiziongekconteggio
dei costi e quanto piu approfondito si desideraiitrollo. Un
gran numero di centri tende ad appesantire la droeecom-
portando un aumento delle rilevazioni relative aligurazione
della produzione di ogni centro produttivo. E’ gdiirchiaro
che I'azienda deve ricercare il giusto equilibra la necessita
di un controllo approfondito ed una procedura seapt fun-
zionale.
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| centri sono stati suddivisi in 3 categorie:

« Centri produttivi (quelli nei quali avvengono le operazioni
del ciclo di lavorazione) combaciano con le lingeduttive
create con il lay-out group technology per la gesti della
produzione:

a) Spalline Raglan Manuali (SRM)

b) Spalline Stirate Manuali (SSM)

c) Spalline Giromanica Manuali (SGM)
d) Spalline Intere non Agugliate (SIA)
e) Spalline Intere Agugliate (SAA)

f) Spalline Giromanica Automatiche (SGA)
g) Spalline Raglan Automatiche (SRA)
h) Spalline Pressofuse Manuali (SSA)
i) Rollini

]) Centro di adesivatura

k) Centro di produzione imbottiture

« Centri ausiliari (quelli che forniscono prestazioni misurabi-
li ad altri centri ben identificabili):

a) Fabbricato Industriale

b) Uffici

c) Piazzale scoperto

d) Cabina Elettrica

e) Centrale Termica/Condizionatore
f) Sala Compressori

g) Centralino

h) CED

i) Impianto depurazione aria

j) Manutenzioni meccaniche elementari
k) Magazzino materie prime

) Smaltimento sfridi/scarti

m) Servizi Sociali (mensa)

n) Magazzino spedizioni

o) Magazzino conto lavorazioni

p) Piazzamenti Cad/Cam

q) Movimentazione interna.
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« Centri generali (si riferiscono a funzioni che interessano
I'azienda nel suo complesso):

a) Direzione Generale

b) Ufficio tecnico

c) Ufficio tempi e metodi
d) Reparto campionature
e) Ufficio produzione

f) Ufficio personale

g) Ufficio acquisti

h) Ufficlo commerciale

i) Ufficio amministrazione
j) Ufficio finanziario

k) Presidenza
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12 | DATI UTILIZZATI

Di seguito si descrivono i dati utilizzati per vdrsi dimensio-
namenti.

Imbottiture : scatole 60x60 h 60 contenenti 300 pezzi
peso medio per scatol&d0
Tagliato : scatole 60x60 h 60 contenenti 300 pezzi
peso medio per scatol&d0
Produzione: scatole 60x60 h 60 contenenti 400 pezzi
peso medio per scatol&d0
Mag. Finiti : stessi dati della produzione
Materie prime : nella pagina successiva si riporta una tabella
degli stoccaggi alla data del 31/12/1996
Per ogni materiale riaanb anche le caratte-
ristiche di ingombro atensentono di
ricavare il numero dbbée.

- lunghezza massima del materiale di basso-medio: (feme-
tri
- dimensioni gabbie :2 x 2 h 2 mt., sovrapponilaitin ruote
- dimensioni cammelli:
lunghezza 1.60 mt
peso 1 rotolo:I&P
pallett con 66tali a 4 strati
peso pallett:A0kg
ingombro palleft60 x 160
- Ingombro una balla materia prima o sfrido: 0.76 m

Magazzino materia prima

a) Stoccaggio materiali leggeri-medi : gabbie sovrayipib a
2 livelli
- capacita' media di una gabbia: 25-30lrroto
- area organizzata a terra su file profonde: codamgmor
stoccaggio
- area organizzata a terra su file corte: codici momi
stoccaggio
b) Stoccaggio materiali pesanti: pallett 160 x hG@ax 1 mt
capacita' media pallett : c.a 30 rotoli. D.GQ.
area organizzata su scaffale con 3 livelitdccaggio
c) Stoccaggio balle materia prima: 1 balla 0.Z5 m
d) Materiali vari :su pallett e stessa struttura di b
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Magazzino semilavorati

lato destro : stoccaggio a terra di un pallett 4trati di car-
toni, 16 cartoni/plt per undlet complessivo di
576 cartoni

lato sinistro: stoccaggio a scaffale a 2 livelh, pallett 4 strati
di cartoni. 16 cartoni/plt par totale complessivo
di 960 cartoni

Stoccaggio totale pari a 1.536 cartoni. corrispotide

363.000 pezzi, che resi relativi al solo flussd'deimo, com-

portano piu di 11 giorni di lavoro.

Peso massimo pallett con 16 cartoni :200 kg.

Magazzino balle sfrido

Vi sono 2 tipologie di sfrido :

* sfridi misti di taglio, scarti. ecc.

* sfrido da imbottiture. diviso per tipologia diateriale

| materiali devono essere tenuti separati.

L'accesso a questo magazzino deve essere possiigle tutto
Il perimetro esterno del magazzino per conseritpesiievo.
Gli altri sfridi, cartoni, plastica, ecc., vannollooati sotto le
tettoie del piazzale.

Magazzino Prodotto Finito

La superficie complessiva dell'area €' pari a cirtd mq : la
stima della capacita’ di stoccaggio dipende dalerordei por-
toni di carico utilizzati.
Ipotesi:

- mix cartoni alti/cartoni bassi 66 % altezzadia 50 cm

- capacita' media scatola 400 pz.

- 1 pallet alto 250 cm contiene 20 scatole pari &®@.0

pezzi

- 50 % superficie utile paria 67 mq

- superficie pallet 1.44

- capacita' stoccaggio : c.a 50 palle&t, 400.000 pezzi
Nota: la capacita’ di stoccaggio di imbottiture e' pie cloppia
del fabbisogno, e poiché le strutture di stoccagigite imbot-
titure sono compatibili con i pallett di prodottmifo, si puo
ipotizzare di tenere sugli scaffali gli ordini chestano alcuni
giorni prima di essere inviati.
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Magazzino “rotoli”

I

A AA 119.600| 100 100 40 Ll 1.196 25 48
A AA 3.500 100 150 40 L 35 25 1
B BB 2.400 100 148 20 L 24 100 0
C CcC 26.400 100 94 50 L 264 16 17
D DD 6 6 1

E EE 8.600 100 160 70 P 86 8 11
F FF 1.100 100 150 20 M 11 100 0
F GG 1.800 100 150 70 M 18 8 2
G Vari 6 6 1

H HH 1.400 100 150 70 M 14 8 2
H 1 1.700 50 150 70 L 34 8 4

| LL 2.870 60 150, 40 M 48 25 2

| MM130 20.600 100 15( 50 M 206 16 13
| MM120 5.300 250 150 70 R 21 8 3
I NN 34.650 100 150 70 L 347 8 42
L 0]0) 19.000 100 160 40 M 190 25 8
M PP 3.000 120 100 70 Ll 25 8 3
M QQ 3.000 100 15( 50 F 30 16 2
M RR 5.850 100 15( 70 L 59 8 7
N SS 12.400 500 150 70 P 25 8 3
O TT 3.000 100 15( 50 M 30 16 2
O uu 700 100 160 70 L 7 8 1
P VV/90 3.700 120 10% 50 L 31 16 2
P VV/120 3.200 120 105 50 M 27 16 2
Q WW. 1.100 100 10( 60 M 11 11 1
Q YY 2.800 100 75 40 L 28 25 1
Q Y4 3.300 100 100 40 L 33 25 1
R Vari 7.500 100 15( 50 M 75 16 5

TOTALE | [303370] | | | | 2899 |

[EEN
(oe]
S
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Magazzino “Pallet e balle”
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Tipo Articolo pallett

B vari 3
C filo 2
D vari 7
F Punti metallici 1
Fornitori vari vari 2
M fiocco 47
©) maglia 1
R calicot 1
S scatole 23
AFB retina 10
AFB refilature 50/100
SP vari 15
BM spugne 7
TC Tubi di cartone 1

____ToTALE | | 40 | 130/180]
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.13 CONCLUSIONE

La logica di fondo che ha ispirato tutto il progeét stata quel-
la di risolvere tutta una serie di problematicheate dalla sud-
divisione in unita autonome |l flusso delle inforziani era
spesso troppo in ritardo rispetto alle necessitasgiosta del
cliente (la moda richiede delle prestazioni molimgoiali e con
bassi tempi di risposta), perché la gestione daitaluzione
era basata solo su strumenti manuali.

La suddivisione in unita produttive separate, nonsentiva il
bilanciamento tra il personale, perché ogni stal@hto era
specializzato nella produzione di prodotti che awevstagio-
nalita e tecnologie differenti.

A questo poi si aggiungeva la duplicazione di mdiggire
professionali (dal magazziniere al meccanico, datlsta
all’addetto qualita) che incidevano notevolmentecaisto del
personale .

A tutto cio si aggiungeva una inefficienza delensé informa-
tivo e quindi una carenza strutturale nel controllo

L’intervento si e articolato in tre fasi:

1. Fase di impostazione del lay out generale dellavauanita
produttiva di Marostica ed in seguito impostaziated lay
out di dettaglio dei reparti e delle linee di pradone.

2. Fase di revisione degli strumenti gestionali.

3. Fase di valutazione del taglio.

Nella definizione del lay out sono stati seguitiuadi criteri di
base che hanno permesso di mantenere, all'intezth® stessa
unita, la suddivisione e I'autonomia dei vari raépdr cucitura
in base alle caratteristiche merceologiche del gtodavora-
to. Si e poi fatto in modo che per i cosiddettiangpcomuni,
quali il reparto di taglio dei tessuti e tutti irgzi necessari al
corretto funzionamento della cucitura le logichdagioro con-
sentissero la flessibilita sia ai volumi che al m@iyprodotti.
L’'impiego del lay-out nei reparti di cucitura hangportato una
loro radicale riorganizzazione in quanto si € pagkaun lay-
out di tipo funzionale ad uno di tipo group teclomf

Per dare un’idea della complessita del problenfarsiscono
alcuni dati sullo stabilimento di A di Bassano @ehppa:
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Personale diretto Da 30 a 40
Tipologia di macchine 21
Numero di famiglie di prodotti 4
Numero di fasi medie di una famiglia 6
Min-Max di fasi all'interno della famiglia Da4dl
Min-Max di tempo all’interno di una famii; Da 60 a 140 sed.
glia

Questo nuovo tipo di lay out consente una contima@nfigu-
razione della linea in funzione della tipologidalrorazioni da
eseguire. Ad esempio la possibilita di inserire cedo tipo di
macchina, necessaria alla produzione di un pastieainanu-
fatto, eliminando le rigidita tipiche di una st funzionale.
La linea quindi € uno spazio delimitato a terracdafini di co-
lore giallo, all'interno delle quali possono essamserite le
macchine che in quel momento sono necessarie distadi-
mento delle richieste del mercato. Sulla base dafiszione
produttiva passata, tutte le movimentazioni deli ci@ un po-
sto di lavoro all’altro erano affidate alla Maest@on la nuova
struttura, le macchine necessarie alla lavorazsmre conti-
gue e quindi la Maestra non deve piu occuparsihdeitling
ma puo seguire la qualita ed addestrare il personal
Un’ulteriore vantaggio del lay-out di tipo grougkaology ri-
spetto al funzionale, riguarda la notevole dimiouna del tem-
po di attraversamento dell'ordine. Cio si ottierrazie alla
mancanza dei polmoni a pié di macchina, che impedis
I'accumulo di materiale in lavorazione.

| risultati qualitativi della prima fase di prodone nella nuova
unita stati i seguenti:

O recupero di efficienza in cucitura 10-15%
0 riduzione dei tempi di attraversamento -25%
0 riduzione dei tempi di handling -60%

Per ottenere i benefici sopra descritti risultagaessaria la re-
visione degli strumenti gestionali. Prima del pribgde distin-
te ed i cicli erano utilizzati solo ai fini dei dos quindi conte-
nevano solo una parte delle informazioni che invemeo ri-
sultate necessarie alla gestione “industriale’adetbduzione.
Le distinte sono state reimpostate introducendeeili inter-
medi dei semilavorati, mentre i cicli sono statmgetati con
le informazioni mancanti. La codifica della matepiama, del
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semilavorato e del prodotto finito e stata tutfatta introdu-
cendo nel codice la famiglia merceologica o di pmdne.

E’ stato studiato un sistema di rilevazione e cdlurdella
produzione basato sull’assegnazione ad ogni paos&varo di
un terminalino attraverso il quale controllare {yanuta pro-
duzione. Tale terminalino, posto a bordo macchuzayisto
come integrazione del lay out di tipo group tecbgygl perché
solo un controllo in tempo reale dell'avanzamentehbbe po-
tuto consentire di ottenere i risultati previstildaiorganizza-
zione.

Gli ulteriori benefici che si attendono dalla nuas@nfigura-
zione produttiva consistono nel diverso approctie ka strut-
tura commerciale deve avere nei confronti dellantéla. In-
fatti la definizione delle date di consegna e ltesaonoscenza
dello stato di avanzamento della commessa, conserori-
spondere, con cognizione di causa, alle richiesitelaenti.
Un’ulteriore opportunita offerta da un’appropriaaumenta-
zione informatica € la possibilita di controllatefficienza in-
dividuale del personale, verificando in modo oppoad chi
non rispetta i tempi standard, ovvero di valutagei sempi
standard stessi siano congrui.

La riunificazione delle unita produttive comportache un
aumento significativo dei volumi del taglio, taka dendere e-
conomica la scelta di dotarsi di una tecnologisadiio auto-
matico.

Questa soluzione permette di ridurre drasticamewtesti di

produzione, ma necessita di una verifica in terrdirattibilita

tecnica e di scelta delle logiche di lavoro. Infathateriali da
tagliare sono molto diversi tra loro e non tuttestduzioni di

taglio automatico offerte dal mercato, sono in grddlavorar-

li in modo economico.

La logica con cui veniva gestito il taglio manualensisteva
nel tagliare in sequenza tutti i materiali appagtenad un dato
prodotto lanciato in produzione.

Dalla sperimentazione condotta sul nuovo tagliemm@atico e
stato invece deciso di tagliare assieme il matenaguale a
prescindere dalla esigenze produttive del giorrteneindo i
seguenti benefici:

magagior efficienza (riduzione del tempo) +50%
Minor sfrido di materiale +7/10%
Eliminazione del costo delle fustelle 100 milioirica
Riduzione lead time lancio (fustelle) 599




Zanetti Dott. Giovanni LA PRODUZIONE COME STRUMENTO COMPETITIV

1

rwiek

Wik

rMwivk

.10

rMwivk

INTRODUZIONE

LE GRANDEZZE IN GIOCO

IL LAYOUT

I SISTEMI PRODUTTIVI

CONFIGURAZIONE IN LINEA ( /PER PRODOTTO / A CATENA)
CONFIGURAZIONE A REPARTI (/ FUNZIONALE)
CONFIGURAZIONE DI GRUPPO

BIBLIOGRAFIA

IL COMPARTO DELL’ABBIGLIAMENTO ITALIANO

PROGETTO NUOVA UNITA’ PRODUTTIVA
SITUAZIONE INIZIALE
| BENEFICI ATTESI

STUDIO DEL LAY-OUT
IL MAGAZZINO MATERIA PRIMA
IL REPARTO DI TAGLIO
IL REPARTO CAMPIONATURE
IL REPARTO DI ASSEMBLAGGIO

IL CONTROLLO DI PRODUZIONE

GLI STRUMENTI GESTIONALI

LA GESTIONE DEI MATERIALI

FLUSSI FISICI E SCELTE GESTIONALI

LE UNITA’ LOGICHE DA GESTIRE
ARRIVO DELLA MERCE
| PRELIEVI PER LA PRODUZIONE
LA DICHIARAZIONE DELLA PRODUZIONE

| CONSUMI DEI MATERIALI
CODICI GESTITI A KAN-BAN
IL MAGAZZINI MATERIALI OBSOLETI
IL MAGAZZINO CAMPIONI
IL MAGAZZINO DEI SEMILAVORATI

| COSTI

LE ANAGRAFICHE DELLE MATERIE PRIME

LE ANAGRAFICHE DEL PRODOTTO FINITO E DEI SEMILAVORATI
USO DEI DATI DI COSTO

COME GESTIRE IL MEDIO PONDERATO

12

14

17

21

22

25
25
28

29
31
32
33
34

47
48
49
53

54
55
55
55

56
59
60
61
62

63
63
66
67
68



Zanetti Dott. Giovanni

LA PRODUZIONE COME STRUMENTO COMPETITIV

A1 | CENTRI DI COSTO

12 | DATI UTILIZZATI

A3 CONCLUSIONE

69

73

77



