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UNA LOGISTICA IN FORMA

m Michele Baruffato

| criteri della buona organizzazione sono uni-
versali, la difficolta & riuscire a riconoscerli
fuori dal contesto operativo nel quale abitual-

mente si opera

acile dire lean quando

si producono milioni

di pezzi come Toyota!”.
Ci risiamo... la sindrome del “not
invented here” ha mietuto un’altra
vittima. Guardo sconsolato il mio
interlocutore e rifletto. E” indub-
bio... l'antologia “classica” lean ¢
cresciuta su tipologie produttive che
garantiscono comunque una certa
ripetitivita. I work book del lean
enterprise institute (LEI) parlano
di 18.400 supporti per lo sterzo al
mese in ACME (Learning To See),
di 27.800 tubi per il carburante al
mese in APEX (Creating Continuos
Flow e Making Material Flow) e di
22.000 specchi retrovisori al mese in
APOGEE Mirror (Creating Level
Pull) solo per citare gli esempi pit
famosi. Oggi perd la personalizza-

zione spinta nella quale il mercato
si sta spingendo e che rende i paesi
a basso costo un po’ distanziabili
spinge le aziende occidentali ad
orientarsi sempre di piti verso quella
che viene definita produzione non
ripetitiva. Quindi? La filosofia snella
¢ universale, il “trucco” ¢ adattare
gli strumenti al contesto. Del resto
i casi documentati di aziende a bassi
volumi che hanno tratto benefici
dall’applicazione dei principi snelli
sono ormai di dominio pubblico,
ma... Niente!

Quando lo si cerca, esiste sempre
una buon motivo per ritenere 'ap-
proccio lean non adatto alla propria
realtd: “Vede ingegnere”- il fatto
che mi chiami cosi non é un buon
inizio- le sue idee sono buone ma la
pratica ¢ umaltra cosa. Ad esempio

se spendo 1 milione di euro per quel
nuovo impianto, capisce bene che
deve girare il piti possibile, altrimen-
ti come rientro dell’'investimento!”-.
Ecco il punto, “il re ¢ nudo!” . Il
grande tabui della organizzazione
della produzione si ¢ materializ-
zato ancora una volta davanti a
me sotto forma di editto romano,
inoppugnabile, forte della tradizio-
ne e dell’alone di verita che tutti i
proverbi portano con se.

Eppure... Cerco un frammento
di quotidianita che mi permetta
di non rotolare (o forse dovrei dire

Una PALESTRA
per ESSERE “LEAN”

ruzzolare) su una strada che si ¢ fatta
improvvisamente ripida. A volte la
differenza tra convincere e soccom-
bere risiede nella capacita di portare
un esempio che sia sufficientemente
vicino alla realta di chi ascolta ma
anche abbastanza universale da poter
dimostrare la validita del pensiero
portante.

Una palestra in magazzino

In fondo produrre con la logica “per
commessa’ 0 MTO (made to order)
necessita di una organizzazione della

Michele Baruffato, partner di GMA
Consulting & consulente specializ-
zato nell’applicazione dei principi
“lean” in contesti di produzione
non ripetitiva (Make To Order e
Engineering To Order) ha integrato
in un unico approccio le metodo-
logie TOC (teoria dei vincoli), QRM
(quick response manufacturing),
Setsuban Kanri™ e Lean Office.
Membro stabile della faculty pres-
so il Lean Enterprise Center della
Fondazone Cuoa diVicenza, centro
affiliato al Lean Global Network. Ha
eseguito corsi di perfezionamento
in Giappone pressoToyota e le sue
aziende fornitrici

Anche se non mancano casi docu-
mentati di aziende a bassi volumi
che hanno tratto benefici dall’appli-
cazione dei principi snelli quando
lo si cerca, esiste sempre una buon
motivo per ritenere I’approccio lean
non adatto alla propria realta. Ecco
allora sfatato uno dei grandi miti
dell’organizzazione della produzione
(cioé la necessita di perseguire la
saturazione degli impianti ad ogni
costo) a vantaggio di una cultura piu
orientata al fattore tempo

produzione che per certi versi ¢
paragonabile ad una palestra fitness!
Laccostamento “snello” e “stare in
forma” mi sembra un motivo piut
che sufficiente per proseguire questo
gioco di equilibri paralleli. In fondo
in azienda i prodotti transitano da
un reparto all’altro, in palestra i
clienti si spostano da una attrezza-
tura all’altra.

Mi spingo oltre:

Nella fabbrica il cliente richiede un
prodotto ritagliato sulle proprie ri-
chieste, magari partendo da un listino
che viene personalizzato in fase di
trattativa o acquisizione dell ordine.
In palestra ogni cliente ha una propria
scheda di allenamento personalizzata
a seconda del risultato che vuole otte-
nere, il pity delle volte realizzata a par-
tire da alcuni modelli pre-compilati.
E un buon inizio, provo ad appro-
fondire:

Ogni commessa richiede una serie
di lavorazioni che puo variare nella
sequenza e nella tipologia. Cosi i
percorsi dei materiali allinterno della
Jabbrica creano un effetto “spaghetti
chart” decisamente impegnativo da
gestire. Lo stesso tempo di attraversa-
mento risulta difficilmente prevedi-
bile. I cicli di lavoro sono ogni volta
diversi e possono esistere lavorazioni
alternative. Anche il prodotto “womo”
utilizza una specifica combinazione
di attrezzi che varia nel corso della
settimana a seconda del tipo di alle-
namento. Ogni body builder si sposta
senza una apparente logz'm e in modo
non coordinato con gli altri frequen-
tatori del club. La stessa sequenza
di esercizi puo essere modificata in
Sfunzione del tempo disponibile o dello
stato di salute dell individuo.

1l parallelismo funziona, Faccio un
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GMA Consulting

Attiva nell’ambito della Consulenza di Direzione, GMA Con-
sulting affianca I'imprenditore o il manager di riferimento
nella ricerca delle azioni per assicurare una competitivita e
una redditivita basate sullo sviluppo di processi eccellenti.
In particolare I'obiettivo & quello di supportare le imprese a
trasformarsi e a modificare i loro comportamenti introducen-
do la cultura e le metodologie del Toyota Production System.
Il punto di partenza é rappresentato dal contesto in cui opera
I’azienda cliente e dalle sue caratteristiche che permettono lo
sviluppo di progetti di miglioramento delle prestazioni aziendali,
oppure per la definizione di interventi piu radicali che mettano
in discussione posizionamento, modello organizzativo e pro-
cessi, valutando I’adeguatezza e la sostenibilita economica a
fronte delle mutevoli condizioni di mercato.

Il progetto di consulenza si articola in tre fasi: I'indagine preli-
minare, utile a focalizzare i problemi prioritari e a comprendere
il contesto organizzativo, economico, gestionale dell’impresa;
la definizione del piano di intervento, che si esprime attraverso
la costruzione di scenari alternativi e determina una pianifica-
zione puntuale delle attivita e infine I’assistenza all’impresa
nella fase di realizzazione del progetto.

GMA Consulting ha affiancato in piu di 10 anni oltre 100 imprese
di dimensioni e settori differenti nel percorso di innovazione
e cambiamento.

1l team:

La societa é guidata da Marco Alessi, 45 anni, amministratore de-
legato GMA Consulting e suo fondatore nel 1997 e dai partners
Renzo Pasti, 49 anni, e Michele Baruffato, 37 anni. Uno staff di
consulenti che hanno maturato significative esperienze presso
aziende di riferimento nazionale ed internazionale garantisce
una visione d’insieme alle problematiche aziendali e un
approccio multidisciplinare ai problemi.

la commessa con un tempo di attra-
versamento prossimo al tempo ciclo,
senza farla aspettare (inutilmente) a
bordo di qualche centro di lavoro o
sul tavolo di qualche ufficio.

Eureka!

Nell’esperienza comune & consue-
tudine associare a prodotti custo-
mizzati lunghi tempi di consegna.
Lequazione mentale & “per fare
un prodotto su specifica serve pil
tempo”. Nella mia esperienza invece,
al netto dei tempi di approvvigiona-
mento, la causa dei lunghi lead time
risiede piuttosto nella consuetudine
di gestire la complessitd dei flussi
con i vecchi principi della produzio-
ne di massa. Secondo questa linea
dunque, pretendere di saturare gli
impianti produttivi (fare pezzi) in
una tipica produzione su commessa
risulta strategicamente sbagliata o
quantomeno miope.

Per il nostro parallelismo ¢ equi-
valente a gestire il centro fitness e
pretendere che le macchine siano
sempre occupate. Ma macchine
sempre occupate vuol dire utenti
insoddisfatti che probabilmente
opteranno per una palestra meno
affollata, cosi come impianti saturi
significano necessariamente code. Le
code implicano tempi di attraver-
samento lunghi e instabili i quali a

THERE IS NO SUCCESS
WITHOUT SPACE
TO STORE IT

Solitamente si as-
sociano i prodotti
customizzati a lun-
ghi tempi di conse-
gna ma spesso,
" al netto dei tempi
s di approvvigiona-

mento, la causa
=i dei lunghi lead
: time risiede piut-
tosto nella consue-
tudine di gestire
la complessita dei
flussi con i vecchi
principi della pro-
duzione di massa

passo in avanti. -
Nel centro fitness il numero di at-
trezzature presenti deve essere tale da
garantire un tempo di attesa minimo =
ai frequentatori anche nei momenti
di punta. Del resto in azienda ogni
cliente pretende che il suo prodotto
venga consegnato il prima possibile.
In effetti comincia a delinearsi una
certa somiglianza tra le due situa-
zioni.

Per gli sportivi, la pausa pranzo e il
pomeriggio costituiscono due momenti
preferenziali della giornata mentre
le iscrizioni di settembre ¢ gennaio
determinano dei picchi di frequenta-
zione. Anche nel mercato dei prodotti

Gazeley, sviluppatore immobiliare specializzato

nella logistica, nasce nel 1987 nel Regno Unito e
da allora ha realizzato piu di 6.5 milioni di metri
quadrati in Europa e Cina.

La visione aziendale di Gazeley € quella di “essere

un fornitore di spazi per la logistica su scala

globale”. La societa, parte del gruppo Economics

Zones World del Gruppo Dubai World, e oggi attiva
nei principali mercati mondiali.

Gazeley costruisce per i suoi Clienti (Industriali,

loro volta determinano clienti non 3PL, Retailers) dei Centri di Distribuzione

su commessa si verificano spesso picchi
di domanda legati a fenomeni esterni
al mercato e anche la stagionalita o la
presenza di eventi fieristici determina
accumulo di richieste.

Infine dal punto di vista squisita-
mente tecnico.

In fabbrica come in palestra alcu-
ni impianti sono preferenziali (per
efficienza o per gusto personale) e
diventano collo di bottiglia per la

produzione o lallenamento.

Se trascuriamo quelli che vanno
in palestra con l'obiettivo di socia-
lizzare, cosa si aspettano tutti gli
aleri? Tued gli aleri si aspettano di
fare il proprio programma di alle-
namento senza mai trovare l'attrez-
zatura occupata in modo da poter
completare la seduta nel piti breve
tempo possibile. Questo tradotto in
termini produttivi significa evadere

Il punto della questione

L organizzazione della produzione non ripetitiva richiede di
migrare dal paradigma dell’efficienza al paradigma della velo-
cita. Lead time brevi non possono essere responsabili di una
incontrollata crescita dei costi mentre al contrario efficienze
elevate in produzione possono coesistere con ritardi di con-
segna e scorte di semilavorati.

soddisfatti. Lorganizzazione della
produzione non ripetitiva richiede
di migrare dal paradigma dell’effi-
cienza al paradigma della velocita.
Lead time brevi non possono essere
responsabili di una incontrollata
crescita dei costi mentre al contra-
rio efficienze elevate in produzione
possono coesistere con ritardi di
consegna e scorte di semilavorati.
Sottrarre tempo ai processi e avvici-
nare cosi I'indice di flusso all’'unita
¢ la miglior strada percorribile in
ottica snella.

Eliminare tempo nella fabbrica ¢
come togliere ossigeno ad un in-
cendio che tra tutti ¢ il modo mi-
gliore per spegnerlo con buona
pace di chi invece ritiene che usare
lacqua sia pitt economico, efficace
ma soprattutto tradizionalmente
I'unica vera soluzione. ®

realizzati su misura nell'ubicazione prescelta dal
Cliente (G.Park) oppure presso uno dei suoi parchi

logistici (Magna Park].
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