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- Produzione

ALCUNE TECNICHE
PER REALIZZARE
IL JUST-IN-TIME

¥

di Alberto De Toni, Mauro Caputo, Andrea Vinelli (*)

Uno schema
interpretativo
unitario che classifica
le tecniche di
gestione della
produzione secondo
le logiche “push” e
“pull”. A guidare la
scelta delle tecniche
pil appropriate
debbono essere le
caratteristiche del
contesto produttivo

1. Introduzione

L’individuazione di nuove tecniche
di gestione della produzione avve-
nuta, a partire dagli anni 70, pres-
so le maggiori imprese manifattu-
riere giapponesi, ha determinato la
necessita di un profondo ripensa-
mento, nel mondo occidentale, dei
sistemi di gestione della produzio-
ne che si erano progressivamente
consolidati nel tempo [1].

Il riferimento &, ovviamente, alla
filosofia giapponese del “Just-In-
Time” [2] ed al suo impatto sui si-
stemi americani di “Manufacturing
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Resource Planning (MRP II)” [3].
Su tali specifici argomenti esiste,
oggigiorno, una vastissima lettera-

» tura. II nostro tentativo, partendo

da tali contributi, é:

— creare uno schema concettuale
unitario che classifichi le diverse
tecniche gestionali di alcuni sotto-
sistemi inerenti alla programma-
zione e controllo della produzione
sulla base delle logiche di funzio-
namento ad esse sottese; i sottosi-
stemi che andremo ad individuare
sono compresi in un sistema pid
ampio che ¢ il “sistema gestione
della produzione”;

— individuare le condizioni di ap-
plicabilita che determinano I'utiliz-
zo di una tecnica all’interno di cia-
scun sottosistema di gestione.

Lo schema di classificazione vuole
€sSere uno strumento per superare
certe difficoltd che sorgono quan-
do si tenta di mettere in relazione
e confrontare tecniche di gestione
cosi diverse (1). Non ¢ infrequente
infatti, partecipando a seminari e
convegni su tali tematiche, sentir
porre quesiti del tipo:

— “che differenza esiste tra zero
inventories, just-in-time e
kanban?”;

— “just-in-time e material require-

1. Esiste perfino una mancanza di univocita
nell’attribuire le logiche di funzionamento
alle tecniche di programmazione e controllo
della produzione. Ad esempio la pianifica-
zione dei fabbisogni dei materiali (material
requirements planning), viene considerata
E:]Ietteramra sia a logica “push” che “pull”

ments planning sono compati-
bili?”;

— “se utilizzo un sistema pull che
cosa devo fare del material requi-
rements planning?”;

— “pud un just-in-time essere
applicato alla produzione ripeti-
tiva?”;

— “just-in-time e pull sono la stes-
sa cosa?” [5].

Partendo da questi interrogativi i
tre sottosistemi individuati per
classificare le diverse tecniche di
gestione della produzione sono:

— la gestione delle scorte;

— l'assegnazione delle priorita di
lavorazione, il prelievo e la movi-
mentazione dei materiali;

— la pianificazione della produ-
zione.

Le logiche di riferimento scelte per
tali tecniche, rifacendosi ad una
terminologia ben nota nel campo
della gestione della produzione,
sono:

— la logica “push”;

— la logica “pull”;

— la logica mista “push-pull”.

Lo schema di classificazione pro-
posto ¢ il punto di partenza per
individuare le condizioni di appli-
cabilita di ciascuna tecnica di
gestione della produzione. Date le
condizioni di applicabilitd e scelte
le tecniche di gestione, lo stesso
schema evidenzia le logiche che
convivono all'interno di un sistema
di programmazione e controllo
della produzione.
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2. Il sottosistema di
gestione delle scorte

E cosa nota (2) che le tecniche di
gestione delle scorte possono esse-
re ricondotte a due tipologie fon-
damentali: le tecniche a punto di
riordino (reorder point-ROP) e e
tecniche di pianificazione dei fab-
bisogni dei materiali (material re-
quirements planning-MRP). Con
la gestione a punto di riordino. la
richiesta di un certo materiale (3)
viene formulata perché & stato rag-
giunto il livello di riordino, ovvero
la quantita in giacenza é diventata
piccola rispetto al consumo che ci
si aspetta di avere nei periodi suc-
cessivi.

Con le tecniche di pianificazione
dei fabbisogni dei materiali I'ordi-
ne del materiale & lanciato perché
ne esiste un fabbisogno futuro.

Le due metodologie di gestione
ROP e MRP realizzano rispettiva-
mente le due logiche [6] del guar-
dare indietro (look back), basata
sui consumi storici, e del guardare
avanti (look ahead), basata sui
fabbisogni calcolati (4).

Le variabili significative che inter-
vengono nella scelta tra le due al-
ternative sono quattro (5):

— il valore di impiego;

— la relazione tra il lead-time ed il
tempo di programmazione:

— la frequenza del consumo:

2. In questo paragrafo le logiche rispetto
alle quali sono classificate le tecniche di ge-
stione delle scorte sono quelle tradizionali
del guardare indietro e del guardare avanti
[6]. La classificazione rispetto alle logiche
“push” e “pull” sara descritta al paragrafo
4.

3. Per materiale si intende. di norma, qual-
siasi elemento direttamente o indirettamen-
te utilizzato per realizzare un prodotto fini-
to, ad esempio materie prime, componenti.
sottoassiemi, materiali di consumo F’ﬁ

4. Pitt precisamente quando I'MRP ¢ appli-
cato a codici a domanda indipendente (ad
esempio prodotti finiti e parti di ricambio),
per i quali il fabbisogno ¢ previsto e non
calcolato, si parla di “time- phased order
point” [8].

5. Abbiamo ritenuto Opportuno aggiungere
alle variabili individuate da F. Da Villa il
numero di livelli della distinta base gestiti;
tale variabile & legata al concetto di magaz-
zino di “snodo” descritto dallo stesso auto-
re quando tratta dei lanci in produzione [9].
La variabile “specificita” dei componenti,
ovvero il loro grado di comunanza, é con-
cettualmente inclusa nella variabile “fre-
quenza del consumo”,



— il numero di livelli della distinta
base gestiti.

Il valore d'impiego di un materiale
¢ rappresentato dal prodotto della
quantita consumata (o che si pre-
vede di consumare) nell’unita di
tempo per il suo valore unitario.
Per i materiali a basso valore di
impiego € preferibile il criterio del
guardare indietro; per i materiali
ad alto valore di impiego & preferi-
bile il criterio del guardare avanti
(6) (cfr. fig. 1).

Il lead time (LT) & il tempo neces-
sario per ottenere il materiale or-
dinato ad un fornitore o ad un re-
parto di produzione; il tempo di
programmazione (TP) ¢ il tempo
che intercorre tra I'istante in cui si
decide un programma di attivita,
in base al quale emerge il fabbiso-
gno di un materiale, e I'istante in
cui quel materiale deve essere di-
sponibile.

Se LT < TP ¢ possibile adottare il
criterio del guardare avanti; quan-
do LT > TP & necessario utilizzare
il criterio del guardare indietro
(cfr. fig. 2). Tali conclusioni sono
valide sia per materiali a domanda
indipendente che dipendente (7).
In figura 3a & rappresentata la
distinta base di un generico pro-
dotto “a” e in figura 3b le relazioni
esistenti tra lead times e tempi di
programmazione. In quest’ultima
si individuano i lead times cumula-
ti (8) del prodotto finito e dei com-
ponenti. Dal confronto tra i lead
times di codice ed i tempi di pro-
grammazione che esistono qualora
i fabbisogni emergano all’istante 1,

6. Il criterio del guardare avanti consente
una riduzione della giacenza media, che,
nel caso di materiali ad alto valore d’impie-
g0, realizza una sostanziale riduzione degli
usi correnti [10].

7. La domanda di un bene & definita indi-
pendente quando non & in relazione alla
domanda di altri beni (prodotti finiti e parti
di ricambio). Viceversa la domanda & defi-
nita dipendente quando & strettamente in
relazione o deriva dalla domanda di altri
prodotti (materie prime, componenti, sot-
toassiemi).

8. Tale termine nella letteratura anglosasso-
ne € noto anche come “stacked lead time”
[11].

9. Il consumo dei materiali a domanda indi-
pendente & strettamente legato al mercato;
il consumo dei materiali a domanda dipen-
dente & funzione di quella dei prodotti finiti
a cui appartengono ?12].

si deduce che i codici a, b, c, pos-
sono essere gestiti con logica del
guardare avanti. Nel caso in cui i
fabbisogni emergano nell’istante 2
il codice ¢, avendo un lead time
maggiore del tempo di program-
mazione, dovra essere gestito con
logica del guardare indietro.

La frequenza d'uso determina la
prevedibilita della domanda.
Quando la frequenza del consumo
(9) ¢ elevata, i dati storici sono
significativi e pertanto & possibile
stimare con buona approssimazio-
ne il comportamento futuro della
domanda. Risuita in tal caso con-
veniente ricorrere al criterio del
guardare indietro. Quando invece
la frequenza del consumo ¢ bassa &
opportuno viceversa adottare me-
tolodogie del guardare avanti (cfr.
Fig. 4).

Le tre variabili sopra descritte con-
sentono di individuare per ciascun
codice, sia esso prodotto finito.
componente 0 materia prima, le
politiche di gestione piu appropria-
te. Dagli incroci di tali variabili.

Fig. 4 — Classi di frequenza d'uso
e tecniche di gestione scorte.

Fig. 5 — Incrocio fra tre variabili
che intervengono nella gestione del-
le scorte.

presentati in figura 5, si evince
che:

* qualora il lead time di codice &
maggiore del tempo di program-
mazione € necessario in ogni caso
guardare indietro;

* qualora il lead time di codice &
minore od uguale al tempo di pro-
grammazione dobbiamo distingue-
re tre sottoipotesi:

— quando il valore di impiego &
alto ¢ opportuno guardare avanti;
— quando il valore di impiego

basso e la frequenza e alta

opportuno guardare indietro;

— quando il valore di impiego &
basso e la frequenza del consumo
¢ bassa ¢ possibile sia guardare

(o

FREQUENZA
D'UsSO

ROP
(GUARDARE
INDIETRO)

MRP
(GUARDARE
AVANTIL)
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Fig. 6 — Numero di livelli gestiti di
distinta base e tecniche di gestione
scorte.

Fig. 7 — Sistemi ROP e domanda
dipendente.

avanti che guardare indietro; non
¢ infrequente tuttavia che le
imprese preferiscano guardare in-
dietro per semplificare la gestione
dei materiali.

La quarta ed ultima variabile indi-
viduata, cio¢ il numero di livelli
della distinta base gestiti, non &
riferita come le tre precedenti al
singolo codice, bensi da una parte
alla struttura della distinta base del
prodotto (numero di livelli), e dal-
I'altra alla scelta aziendale di quali
codici gestire a magazzino e di
quali viceversa trattare come codi-
ci fantasma (10).

All'aumentare del numero dei li-
velli gestiti cresce I'opportunita di
utilizzare metodologie riconducibi-
li al criterio del guardare avanti
(cfr. fig. 6). Gli svantaggi derivanti
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da una gestione del tipo ROP per i
componenti di livello inferiore (co-
dici a domanda dipendente) cre-
scono proporzionalmente al nume-
ro dei livelli. Il concetto & rappre-
sentato con efficacia dal ben noto
grafico di figura 7 [14].

Passando per i codici a domanda
dipendente da gestioni del tipo
ROP a quelle di tipo MRP, se ¢
vero che si ottiene una notevole ri-
duzione del livello delle scorte, &
pur vero che il tempo necessario
per ottenere un prodotto finito “a”
passa da un lead time di codice pa-
ri a LTa ad un lead time cumulato
LTCa (cfr. fig. 3). Nel caso in cui
tale lead time cumulato non sia ac-
cettabile dal mercato & necessario
gestire con logica nel guardare in-
dietro i componenti di livello piu
basso della distinta base e cosi
facendo i lead times cumulati dei
prodotti finiti e dei componenti di
piu alto livello diminuiscono (cfr.
fig. 8). In questo modo diviene
possibile applicare per essi una
metodologia del guardare avanti
perché rientrano nei tempi di pro-
grammazione.

Il collegamento di quest’ultima va-
riabile individuata, cioé il numero
di livelli gestiti della distinta base,
con I'analisi comparata delle tre
precedenti variabili, determina
quindi una interpretazione dinami-
ca della figura 5 relativamente alla
variabile “tempi in gioco”. Nella
misura in cui si decide di guardare
indietro per codici di basso livello
si ha infatti 'opportunita di guar-
dare avanti per i codici di livello
superiore o per i prodotti finiti,
poiché cambiano le relazioni tra i
lead times in gioco ed i tempi di
programmazione. Si realizza in tal
modo una migrazione di codici tra
1 due livelli di profondita del cubo,
tanto piu significativa quando piu
la frequenza del consumo ¢ bassa
ed il valore di impiego ¢ alto.
L’alternativa tra logica del guarda-
re indietro e logica del guardare
avanti ¢ di frequente superata, nel-
la prassi aziendale, ricorrendo al-

10. I codici fantasma rappresentano dei sot-
toassiemi che si desidera evidenziare, ma
che non vengono gestiti [13].
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Fig. 8 — Relazione tra i tempi in
gioco con il codice ¢ gestito con la
Jogica guardare indietro.
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criteri del guardare indietro (12). : ¢ i i
= pertanto corretto definire le tec- l 1 . ‘
el A ~he fr 1 i otali
siche MRP che fanno uso di tali ISTANTE

variabili tecniche a logica mista
‘uardare avanti-guardare indietro.
~on & infatti un caso che nella fase
di introduzione delle tecniche
MRP esse fossero aggregate alla
logica di tipo guardare indietro fa-
cendo prevalere il peso di concetti
quali il lotto economico e la scorta
di sicurezza (13). Successivamente
attribuendo pil enfasi alla metodo-

2

Fabbisogni che Ordini non ricevu-

slittano da un pe- ti quando dovuto

{1. Tl lead time di sicurezza non ¢ un lead riodo ad un altro
time inflazionato: deve essere solo anticipa-
ta la data di consegna [17].

12. Anche il lead ume di sicurezza pud
essere considerato una variabile tipica del
punto di riordino. Infatti applicando tale
tecnica si perviene al calcolo della scorta di

Fabbisogni per Ordini ricevut: per

T e T T TP b Ty

sicurezza [19] stimando il valore di due di- quantita maggior: quantitad maggiori o
stinti fattori che fronteggiano rispettiva- . . . : ; 4 |
mente la variazione di consumo nell unita o minori rispetto minori rispetto a

di tempo e la vanazione del lead time del ’ e . Sy

fornitore che corrispondono, nel material al pianificato pianificato

requirements planning, alla scorta di sicu-
rezza ed al lead time di sicurezza.

i
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Fig. 10 — Classificazione delle tec-
niche di gestione scorte.

logia di calcolo dei fabbisogni (14)
I'MRP viene considerato nella sua
logica pil appropriata del guardare
avanti.

Riteniamo quindi opportuno stabi-
lire la seguente distinzione:

— tecnica MRP con logica guarda-
re avanti, quando la scorta di sicu-
rezza e il lead time di sicurezza so-
no nulli e le politiche di riordino
sono lotto per lotto;

— tecnica MRP con logica di tipo
misto guardare avanti-guardare in-
dietro. quando si adotta una mo-
dalita di riordino diversa da quella
lotto per lotto e/o scorta di sicurez-
za e/o lead time di sicurezza sono
diversi da zero.

La riclassificazione delle tecniche
di gestione delle scorte alla luce
della distinzione sopra esposta &
sintetizzata nella figura 10.
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3. Il sottosistema di
assegnazione delle
priorita di lavorazione e
di prelievo e
movimentazione

Il risultato di una tecnica di gestio-
ne scorte sia essa ROP che MRP &
I'emissione di ordini di produzione
0 di acquisto. II lancio vero e pro-
prio dell'ordine. ovvero I'apertura,
avviene nei periodi indicati previa
verifica da un lato della capacita
produttiva. dall’altro della disponi-
bilita del fornitore a rispettare
tempi e quantita. Con riferimento
specifico all’esecuzione delle singo-
le operazioni previste di lavorazio-
ne. ¢ necessario avvalersi di un
sistema di assegnazione delle prio-
ritd per decidere quale ordine, tra
quelli che insistono su uno stesso
centro di lavoro, sia il pia urgente.
Uno strumento tradizionale che
supporta il lancio in lavorazione
presso una stazione operativa, do-

ve viene eseguita una delle lavora-
zioni che costituiscono il ciclo, & la
lista delle priorita (Dispatch List).
In essa I'urgenza di un ordine &
determinata da una delle possibili
regole di priorita (15).

Tale metodologia di assegnazione
di priorita pud essere definita
“push” dal momento che essa non
considera la richiesta dei centri di
valle, ma ¢ basata sull’elaborazio-
ne di parametri tipo: data di con-
segna dell’ordine. tempo di lavora-
zione. numero di operazioni resi-
due, durata delle operazioni.

La lista dei fabbisogni dei materia-

13. Il primo Corke [20] parla infatti di co-
pertura libera definendola come giacenza +
ordini in sospeso — fabbisogni calcolati,

14. Secondo Corke [21] sostituisce il para-
grafo relativo alla copertura libera con
I'MRP.

15. Tra esse una delle piu utilizzate nella
pratica & il rapporto critico cioé il rapporto
tra tempo residuo prima della consegna fis-
sata ed il tempo residuo di lavorazione. ov-
vero data di consegna — data odierna/lead
iime rimanente (inclusi i tempi di attrezzag-
tg:o,)dl lavorazione, movimentazione e at-
esa).



li (Material Requisition List) auto-
rizza invece la movimentazione dal
magazzino al primo centro di pro-
duzione. Da questo i pezzi, a lavo-
razione terminata, sono spinti alla
stazione successiva entrando nella
lista delle priorita ad essa relativa
come operazione eseguibile. La
movimentazione puo essere defini-
ta di tipo “push” ovvero a pres-
sione.

La lista delle priorita per I'asse-
gnazione delle stesse priorita, la
lista dei fabbisogni dei materiali
per il prelievo a magazzino e la
movimentazione del materiale al
centro successivo a lavorazione ul-
timata, sono state indicate com-
plessivamente nel seguito come
Dispatching.

Una diversa modalita di assegna-
zione delle priorita, contrapposta a
quella appena descritta, & rappre-
sentata dal noto sistema di cartelli-

ni (kanban) [22] di produzione.

La funzione svolta dalla rastrellie-
ra (16) ¢ quella di fornire al
responsabile del centro la visualiz-
zazione delle priorita di produzio-
ne. La differenza concettuale ri-
spetto alla lista delle priorita & che
'assegnazione delle priorita &
basata sugli stessi cartellini (kan-
ban) di produzione, ovvero sugli
effettivi fabbisogni dei centri di
valle. In questo senso possiamo
considerare tale sistema “pull” ov-
vero a trazione. La stessa movi-
mentazione, realizzata con 1 relati-
vi cartellini (kanban), & in questo
caso “pull”. Sono infatti i respon-
sabili dei centri produttivi che pre-
levando il materiale innescano la
movimentazione dal centro di
monte a quello di valle.

Un sistema misto che utilizza gli
strumenti di assegnazione di priori-
ta precedentemente visti, lista del-
la priorita e rastrelliera, & rappre-
sentato dal sistema Synchro-MRP
sviluppato verso la Yamaha Motor
CO. [25]. La funzione di assegna-
zione delle priorita & svolta in pri-
mo luogo dalla rastrelliera ed in
secondo luogo dalla lista delle
priorita alla quale viene attribuita
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Fig. 11 — Logiche di funzionamen-
to nel sistema SYNCHRO-MRP.

soprattutto una funzione di auto-
rizzazione a produrre. L'effettiva
produzione di un altro contenitore
standard del particolare ¢ quindi
determinata dalla duplice condi-
zione:

— la presenza di cartellini (kan-
ban) di produzione, denominati
synchro 2 relativi a quel partico-
lare;

— la presenza di un ordine specifi-
co di quel particolare nella lista
delle priorita.

Per una corretta analisi di tale lo-
gica mista ¢ opportuno distinguere
tra periodo transitorio, in cui si
realizza il cambiamento dei cartel-
lini synchro 2, ed il periodo a regi-
me, fino alla successiva emissione
effettuata dal PYMAC (17).

Nel periodo a regime la logica &
“push-pull”:

— “pull” perché & basata sulla
effettiva richiesta della vaile rap-
presentata dai cartellini esistenti;
— “push” perché si avvale della
lista delle priorita.

Nel periodo transitorio la logica &
solo “push™ perché sono avviate
lavorazioni in anticipo rispetto al
fabbisogno della valle.
Complessivamente & corretto quin-
di definire questa logica di asse-
gnazione prioritd mista “push-
pull™.

La movimentazione tra i centri,
nel periodo a regime, analogamen-

te a quanto avviene nei sistemi
Kanban, ¢ regolata dai cartellini di
movimentazione synchro 1 ed &
quindi basata su una logica “pull”.

La movimentazione, durante il pe-
riodo transitorio, realizza invece
una logica “push™ poiché i nuovi
cartellini di movimentazione syn-
chro 1 innescano una movimenta-
zione di particolari in anticipo sul
fabbisogno dei centri di valle.

In conclusione anche il sistema di
movimentazione ¢ basato su una
logica mista “push-pull”.

Le considerazioni appena esposte
sono riportate sinteticamente in fi-
gura 11 (18).

La figura 12 mette in relazione in-
vece le logiche “push” e “pull” con
le attivita di assegnazione delle
priorita di lavorazione e di prelie-
VO € movimentazione nei tre diver-
si metodi sopra descritti:

— Dispatching;
— Kanban;
— Synchro-MRP

nell’ordine.

16. 1l riferimento alla rastrelliera & tratto
dalla applicazione del sistema Kanban alla
FIAT-IVECO (23] ed & del tutto simile
concettualmente ai contrassegni posti sugli
indicatori descritti da Hall [24].

17. I PYMAC & il sistema informatico che
realizza il Synchro-MRP; & un acronimo
che sta a significare Pan Yamaha Manufac-
turing Control.

18. Si noti (cfr. fig. 11) come il sistema Syn-
chro-MRP realizzi durante il periodo tran-
sitorio una logica “push” e come a regime
sostanzialmente una logica “pull” (tipo kan-
ban) con il solo vincolo della autorizzazione
a produrre (lista delle priorita).
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4. Le tecniche di gestione
delle scorte e le logiche
“p“sh” e “pllll”

Il significato che abbiamo attribui-
to ai termini “push” e “pull” sono
quelli classici riportati in letteratu-
ra [5]: '

— “push” ovvero “spingere” signi-
fica fare un’azione in anticipo ri-
spetto al fabbisogno;

— “pull” ovvero “tirare” significa
fare un’azione su richiesta.

Questi termini sono stati coniati
relativamente ai sottosistemi di as-
segnazione di priorita e di movi-
mentazione, come visto in prece-
denza. Per quanto riguarda invece
la classificazione delle tecniche di
gestione delle scorte le categorie
storicamente utilizzate [6] sono
quelle del guardare indietro e del
guardare avanti come descritto nel
secondo paragrafo.

Volendo estendere i concetti di
“push” e “pull” anche al sottosiste-
ma di gestione delle scorte la corri-
spondenza ¢ la seguente:

— “push” = “look back” e cioé

Fig. 12 — Relazione tra logiche
push-pull e sottosistemi di assegna-
zione delle priorita di lavorazione e
di prelievo e movimentazione.

I'ordine del materiale viene lancia-
to in anticipo sui fabbisogni, e
quindi & spinto; la logica in base
alla quale si decide di lanciare I’or-
dine & quella appunto del guardare
indietro e cioé ai consumi storici:

— “pull” = “look ahead” e cioe

I'ordine del materiale viene lancia-
to perché si conosce il fabbisogno
che tira lo stesso ordine; la logica
in base alla quale si decide di lan-
ciare I'ordine & quella del guardare
avanti e cio¢ guardare ai fabbiso-
gni calcolati.

Alla luce di tali corrispondenze:
— il punto di riordino ROP & una
tecnica di gestione scorte “push”;
— la pianificazione dei fabbisogni
di materiali MRP & una tecnica di
gestione scorte “pull”.

Non ¢ infrequente trovare, invece,
definizioni diametralmente oppo-
ste a quelle appena date [4]; cid
nasce dalla mancata distinzione tra
sottosistema di gestione scorte e
sottosistema di assegnazione delle
priorita e/o prelievo e movimenta-
zione. Confondendo I'MRP con il
Dispatching, storicamente usati in-
sieme, ed essendo il Dispatching
una tecnica “push”, si é erronea-
mente concluso che anche 'MRP &
“push”, e che di contro il ROP &
“pull”.
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5. Il sottosistema di
pianificazione della
produzione

Date le definizioni di “push” e
“pull”, & possibile, a nostro avviso,
classificare anche le tecniche di
pianificazione della produzione se-
condo tali logiche.

— Un piano principale di produ-
zione (0 Master Production Sche-
dule - MPS) che utilizza le previ-
sioni di vendita & un piano che
determina,la realizzazione dei pro-
dotti finiti in anticipo sui fabbiso-
gni e quindi si avvale di una logica
“push”. Normalmente gli oggetti
del piano principale di produzione
sono le famiglie dei prodotti e cid
al fine di ritardare al massimo il
piano finale di assemblaggio (Final
Assembly Schedule - FAS) dei
prodotti finiti che, se eseguito co-
munque su previsione, & basato
anch’esso su una logica “push”.

— Un piano principale di produ-
zione e un piano finale di assem-
blaggio, eseguiti entrambi su ordi-
ne del cliente, possono essere ov-
viamente associati alla logica
“pull” perché realizzati su richie-
sta. In questo caso I'oggetto del
piano principale di produzione e
del piano finale di assemblaggio
sono i prodotti finiti.

— Un piano principale di produ-
zione eseguito sulla base delle pre-
visioni di vendita e un piano finale
di assemblaggio realizzato su ordi-
ne rappresentano un sistema di
pianificazione basato su una logica
mista “push-pull”. Gli oggetti del
piano principale di produzione so-
no in questo caso le distinte di pia-
nificazione (planning bills) (19),
mentre quelli del piano finale di
assemblaggio sono sempre i pro-
dotti finiti.

19. Per distinta di pianificazione si intende
una distinta base utilizzata ai soli fini di pia-

licazione ¢ non di produzione. Tra le di-
stinte di pianificazione piti note ricordiamo
le “super bills” e le “modular bills” [26].
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6. Un’interpretazione
unitaria dei sottosistemi
di pianificazione,
gestione scorte,
assegnazione delle
priorita di lavorazione e
di prelievo e
movimentazione

Siamo in grado, giunti a questo
punto, di poter interpretare con
una logica unitaria, “push” e
“pull”, i sottosistemi di gestione
della produzione presentati nei
precedenti paragrafi. Essi sono in-
fatti classificati nello schema di fi-
gura 13.

L'utilizzo, all'interno di un sottosi-
stema di gestione della produzio-
ne, di una tecnica ispirata ad una
logica non implica necessariamente
I'impiego di tecniche con logica
analoga in altri sottosistemi. La
scelta di una tecnica, all’interno di
ciascun sottosistema, & infatti
determinata, come verra descritto
nel paragrafo successivo, dalle
condizioni di applicabilita.

Alla luce di tale sistematizzazione
possiamo ricondurre la tecnica di

Fig. 13 — Un’interpretazione unita-
ria delle tecniche di gestione della
produzione.

“time-phased order point” (cfr.
nota 4) da un lato ed una tecnica
di pianificazione “push”, in quanto
il piano principale di produzione &
definito sulla base di previsioni, e
dall’altro a una tecnica di gestione
scorte. MRP con logica “pull” o
“push-pull”.

Lo schema consente piu in genera-
le, partendo dalle particolari tecni-
che utilizzate, di individuare la lo-
gica dell'intero “sistema gestione
della produzione”.

7. Condizioni di
applicabilita delle
tecniche di gestione della
produzione

Con riferimento alle singole tecni-
che di figura 13 la domanda che ¢
lecito porsi ¢ la seguente: “quali
sono le condizioni per cui & oppor-
tuno adottare una tecnica di ge-
stione in alternativa ad un’altra?”.
La risposta va ricercata in una se-
rie di condizioni che ne orientano
o0 ne vincolano ['utilizzo.

Partendo dal sottosistema di piani-
ficazione della produzione, il vin-
colo & costituito dalla relazione
esistente tra il lead time (LT) ac-
cettato dal cliente ed i lead times
del sistema produttivo. Si possono
distinguere tre casi:

— LT del cliente = 0 (aziende che
lavorano per il magazzino, “make
to stock™): piano principale di pro-
duzione e piano finale di assem-
blaggio sono realizzati su previ-
sione.

— LT del cliente = LT di fabbri-
cazione e montaggio (aziende che
lavorano su ordine, “make to or-
der”): piano principale di produ-
zione e piano finale di assemblag-
gio sono realizzati su ordine.

— LT del cliente = LT di montag-
gio (aziende che assemblano su or-
dine, “assembly to order”): il pia-
no principale di produzione é rea-
lizzato su previsione, il piano fina-
le di assemblaggio su ordine del
cliente.

Tali concetti sono esposti nel grafi-
co di figura 14.

Per quanto riguarda il sottosistema
di gestione scorte le variabiki che
intervengono nella scelta di una
tecnica gestionale sono gia state
discusse nel paragrafo 2. Ipotizzan-
do delle condizioni rappresentative
limite nella combinazione dei valo-
ri delle variabili, possiamo dire
che:

— nel caso di valore di impiego
basso, lead time (LT) maggiore
del tempo di programmazione
(TP), alta frequenza di consumo e
basso numero di livelli gestiti di di-
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PIANIFICAZIONE DELLA PRODUZIONE

“MAKE TO ORDER*
Piano principale di produzicne
o piano finale di assesblaggio
su ordine

(PULL)

“"MAKE TO STOCK"
Piano principale.di produzione
¢ piano finale di assesblaggio
Bu previsions
(PUSH)

A8

LEAD TIME DEL CLIENTE

LEAD TIME DI PRODUZIONE

LEAD TIME

DEL CLIENTE = 0

LEAD TIME DEL CLIENTE

LEAD TIME DI ASSEMBLAGGIO

“ASSEMBLY TO ORDER”

Piano principale di produziens su previsione (PUSH)
Piano finale di assomblaggio su ordine (PULL)

Fig. 14 — Condizioni di applicabilita delle tecniche di planificazione
della produzione.

Fig. 15 — Condizioni di applicabilita delle tecniche di gestione scorte.

GESTIONE SCORTE

uRP
(logica PULL)

&

PUNTO DI
RIORD I MO

(logica Pusn)

Ao S

ALTO YALORE

BASSO VALORE

D’ IMPIEGO D* IMPIEGOD

« LT>TP . LTTP

- ALTA FREQUENZA . BASSA FREQUENZA
Dl CoNSuMO DI CONSUMO

ALTO NUMERO DI LIVELL)
GESTITI DI DISTINTA
BASE

« BASSO MUMERO DI
LIVELL) GESTITI
DI DISTINTA
BASE

.

BASSO VALORE
D* IMPIEGO
LTI
. MEDIA-BASSA FREQUENZA
D1 CONSUMO
MEDIO NUMERO DI LIVELLI

GESTITI DI DISTINTA
BASE

MRP
(logica push-pull)
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stinta base. la tecnica di gestione
delle scorte da utilizzare & quella
del punto di riordino; nella fig. 5
tale condizione (20) & rappresenta-
ta dal cubo numero 7;

— nel caso di un valore di impiego
alto, LT < TP, bassa frequenza di
consumo e alto numero di livelli di
distinta base gestiti, la tecnica di
gestione indicata ¢ la pianificazio-
ne dei fabbisogni dei materiali
(con scorta di sicurezza e lead time
di sicurezza nulli e politica di rior-
dino di tipo lotto per lotto); nella
fig. 5 tale condizione (20) & rap-
presentata dal cubo numero 1;

— nel caso di valore di impiego
basso, LT < TP, media-bassa fre-
quenza di consumo, medio numero
di livelli di distinta base gestiti, la
tecnica opportuna ¢ la pianificazio-
ne dei fabbisogni dei materiali
(con scorta di sicurezza e lead time
di sicurezza diversi da zero e poli-
tiche di riordino diverse da quelle
del lotto per lotto); nella fig. 5 tale
condizione (20) & rappresentata
dal cubo numero 2.

Le condizioni di applicabilita delle
diverse tecniche di gestione scorte
sono evidenziate nel grafico di fi-
gura 15.

Infine affrontando il problema del-
le condizioni di impiego delle tec-
niche di assegnazione priorita di
lavorazione, prelievo e movimen-
tazione, la ripetitivita delle opera-
zioni € una variabile chiave:

— nel caso di produzione non ri-
petitiva si utilizza la tecnica Di-
spatching;

— nel caso di produzione ripetitiva
si utilizza la tecnica Kanban;

— nel caso di produzione semiri-
petitiva si utilizza la tecnica Syn-
chro-MRP.

Tali concetti sono riportati nel gra-
fico di figura 16.

20. A meno del numero di livelli di distinta
base gestiti.
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8. JIT ed il sistema di
gestione della produzione

II Just-In-Time in una visione di
breve termine significa letteral-
mente ottenere la parte giusta, al
posto giusto, al tempo giusto ¢ nel-
la quantita strettamente necessa-
ria. In realta in una visione di
medio-lungo termine il significato
di JIT & pia ampio: & una filosofia
di miglioramento [27] volta a rea-
lizzare prodotti di qualita superio-
re, con tempi di consegna piu bre-
vi, € costi unitari minori [2].

Il termine JIT & stato coniato in
Giappone e corrisponde a quelli
americani di “Zero Inventories” e
“Stockless Production” [28].

Per realizzare tali filosofie & neces-
sario un approccio globale:

— superamento di limiti tecnologi-
ci (ad esempio tempi di attrezzag-
gio) e introduzione di sistemi di
automazione flessibile:

— sistemi di controllo immediati
(Andon (21) ed altri sistemi di
controllo visivo);

— circoli di qualita;

— sistemi di manutenzione pre-
ventiva;

— sistemi di gestione della produ-
zione finalizzati alla riduzione del-
le scorte;

— integrazione con clienti e forni-
tori.

Per quanto concerne il solo siste-
ma “gestione della produzione”,
oggetto della nostra nota, le tecni-
che che consentono di realizzare
per ciascun sottosistema di figura
13, una produzione che garantisca:
— un elevato livello di servizio;
— il minore livello possibile di
scorte;

— un pieno utilizzo delle risorse
disponibili;

sono quelle basate sulla logica
“pull”,

21. L'Andon ¢ un pannello con segnali
luminosi che viene appeso al soffitto del ca-
pannone dell'impianto produttivo, osser-
vando il quale ogni persona che vi lavora
uo rendersi conto dello “stato” della linea
29].

DISPATCHING
(PUSH)

w

PRODUZ | ONE
NON RIPETITIVA

ASSEGNAZIONE PRIORITA® D) LAVORAZIONE,
PRELIEVO E MOVIMENTAZ1ONE

KANBAN
(PULL)

o

PRODUZ I ONE
RIPETITIVA

PRODUZ IONE
SEMIRIPETITIVA

v

SYNCHRO-MRP
(PUSH-PULL)

- Fig. 16 — Condizioni di applicabi-
lita delle tecniche di assegnazione
priorita di lavorazione, prelievo e
movimentazione.

Esse infatti consentono:

— per il sottosistema di pianifica-
zione della produzione di produrre
su ordine garantendo il massimo li-
vello di servizio al cliente;

— per il sottosistema di gestione
delle scorte di operare senza scorte
di materie prime, componenti e
prodotti finiti;

— per il sottosistema di assegna-
zione delle priorita, prelievo e
movimentazione dei materiali di
operare in base ai fabbisogni di
valle riducendo al minimo il mate-
riale in corso di lavorazione
(WIP).

Nell’ottica della filosofia di miglio-
ramento JIT ne consegue quindi
che il matrimonio tra MRP (ge-
stione scorte con logica “pull”) e
Kanban (assegnazione priorita,
prelievo e movimentazione con lo-
gica “pull”) non solo & possibile,
ma ¢ addirittura auspicabile [30].

9. Conclusioni

In questa nota abbiamo presentato
uno schema interpretativo unita-
rio, che classifica le tecniche ge-
stionali, di alcuni sottosistemi ine-
renti alla programmazione e con-
trollo della produzione, sulla base
delle logiche di funzionamento
“push” e “pull”.

Abbiamo anche individuato alcune
delle condizioni che determinano
I'applicabilita delle diverse tecni-
che. Sono proprio le condizioni di
applicabilita, e non le logiche
intrinseche a ciascuna tecnica. a
guidare, date le caratteristiche del
contesto produttivo, la scelta delle
tecniche pit appropriate.

All'interno del “sistema gestione
della produzione™ possono pertan-
to coesistere tecniche con logica
diversa.

Per realizzare gli obiettivi della fi-
losofia JIT sono perd le tecniche a
logica “pull” a garantire i risultati
migliori.

Rispondendo ai quesiti posti nel-
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I'introduzione possiamo quindi
concludere:

— il JIT ¢ la ricerca dell’eccellenza
nella produzione, con I'obiettivo di
eliminare ogni spreco e di miglio-
rare la situazione esistente:

— il JIT coincide con le terminolo-
gie americane “Zero Inventories”
e “Stockless Production”;

— il Kanban ¢ una tecnica di asse-
gnazione delle priorita, prelievo e
movimentazione dei materiali e
non coincide con il JIT;

— il Kanban rientra nella filosofia
JIT;

— il MRP & una tecnica di gestio-
ne delle scorte a logica “pull”;

— il MRP rientra nella filosofia
JIT;

— Kanban e MRP sono compati-
bili e il loro matrimonio & auspica-
bile per il raggiungimento del nT;
— il JIT, che richiede un approc-
cio globale, pud essere realizzato
In maniera ottimale per quanto ri-
guarda le attivita di gestione della
produzione da tecniche a logica
“pull”.
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