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L'IMPATTO DEL JUST-IN-TIME SULLE PRESTAZIONI DI TEMPO
Modello di riferimento, strumenti di misura ed analisi empirica °

De Toni A.°, Filippini R.A, Forza C.A
° Universita di Udine, A Universita di Padova

1. Introduzione

Le prestazioni di tempo stanno diventando un fattore competitivo fondamentale in molti
settori.

Le prestazioni legate al tempo che assumono valore per il mercato e che possono
diventare fonte di vantaggio competitivo sono:

- la riduzione dei tempi di consegna;

- la puntualita e affidabilita delle consegne;

- la riduzione dei tempi di introduzione dei nuovi prodotti.

Queste prestazioni vengono chiamate nel paper convenzionalmente performance di
tempo "esterne" per distinguerle da quelle cosiddette "interne" successivamente definite. Nel
paper si considereranno solo le prime due performance esterne: tempo di consegna e
puntualitd delle consegne.

La riduzione dei lead time di consegna consente di ridurre il livello di incertezza
connesso alle previsioni della domanda, le quali debbono essere effettuate sia da chi opera in
condizioni di "make to stock" e sia da chi lavora in ambiente "make to order" (dovendo
comunque prevedere 1'andamento degli ordini). In generale la riduzione dei tempi di consegna
¢ una condizione che puod favorire il passaggio da "make to stock" a "make to order",
determinando cosi una piu efficace capacita di risposta al mercato. La riduzione dei lead time
delle consegne unitamente alla maggiore puntualita delle stesse, consentono di ridurre i costi,
le scorte e i rischi lungo la catena distributiva, fino ad offrire maggiore valore ai clienti.

Nei sistemi tradizionali di gestione del flusso operativo, la presenza di lotti di grandi
dimensioni (necessari per ottenere efficienza operativa con lunghi tempi di set up), di elevate
scorte intermedie e, in generale, la separazione fra produzione e marketing-distribuzione, non
consentono di ottenere risposte di mercato veloci e puntuali.

Si sta affermando la convinzione che i modelli di gestione di tipo JIT applicati a tutta la
catena delle operazioni da monte a valle, costituiscono una leva fondamentale per
I'ottenimento di elevate prestazioni di tempo (Blackburn, 1993).

I1 paper intende appunto esplorare - sulla base di una rilevazione empirica - le possibili
relazioni fra "pratiche" di tipo JIT e prestazioni di tempo, sia interne (lead time interni, rigiro
delle scorte) che esterne (tempi di consegna e puntualita delle consegne).

Per effettuare questo tipo di studio, € necessario tener presente quanto gia analizzato in
tema di JIT e di legame tra JIT e performance di tempo. Come verra messo in luce nei
successivi paragrafi, vanno considerati i seguenti elementi:

- le pratiche JIT sono state tradizionalmente considerate come strumenti volti alla
riduzione degli sprechi, delle scorte € in generale dei costi;

- gli studi sul JIT si sono concentrati principalmente sulle pratiche JIT relative allo
stabilimento e solo recentemente € stata messa in luce l'importanza di azioni lungo la catena
operativa comprensiva di fornitori e clienti;

- 1lavori sul JIT sono stati dedicati tipicamente agli aspetti descrittivi, con riferimento
alla individuazione delle variabili JIT e alle modalita di applicazione delle stesse; le ricerche
empiriche fin qui svolte sono state pochissime ed orientate all'indagine descrittiva piuttosto
che all'esplorazione dei legami fra le variabili in gioco.

Lo studio empirico qui presentato € di tipo esplorativo. Si basa su un modello di
riferimento ed utilizza strumenti di misurazione delle variabili con verifica di affidabilitd e
validita. Le ipotesi formulate vengono quindi discusse a fronte dei risultati delle elaborazioni
effettuate sui dati empirici.

* Paper redatto in versione provvisoria, ai fini di discussione interna, in occasione del Workshop AilG - Pisa 2-3
Luglio 1993. Gli autori ringraziano I'ing. Franco Tolettini per il contributo fomito nello sviluppo metodologico e
nella elaborazione dei dati.



2. 11 JIT in relazione alle prestazioni

11 primo articolo sul JIT appare nel 77 ed & relativo alla esperienza sviluppata presso la
Toyota Motor Company (Sugimori, Kusunoki, Cho and Uchikawa, 1977). Da allora in poi
centinaia di paper sono stati pubblicati nelle riviste sia accademiche che professionali. Solo
tra il 1985 e il 1990 Inman e Mehra (1990) hanno censito piu di 700 lavori pubblicati.

Cio nonostante, le varie definizioni del JIT proposte in letteratura sembrano essere
ancora «elusive» (Goyal and Deshmukh, 1992). La maggior parte degli autori mette in
evidenza l'importanza della totalita del JIT rispetto agli elementi che lo compongono. Ancora
oggi una definizione onnicomprensiva sembra difficilmente proponibile e ci si limita ad
affermare che il JIT puo essere considerato come una filosofia di miglioramento continuo che
coinvolge tutte le funzioni aziendali.

Il problema della definizione del JIT ¢ strettamente connesso con quello della
individuazione dei suoi obiettivi. L'esame della letteratura mette in evidenza come
storicamente, in ambito JIT, l'attenzione sia stata rivolta primariamente alle performance di
costo, spesso viste in connessione a quelle di qualita, trascurando in prima battuta le
prestazioni di tempo che solo pili recentemente sono state oggetto di una maggiore
considerazione.

Monden (1981) - uno degli studiosi che maggiormente hanno contribuito alla
divulgazione del nuovo approccio - descrive il JIT come un "sistema di produzione per
ottenere le parti che servono, nel tempo e nelle quantitd in cui si rendono necessarie".
L'autore, in un testo preliminare sul JIT centrato sulle esperienze maturate alla Toyota (1983),
fornisce un primo schema teorico sulla filosofia e sull'implementazione del JIT. Monden
afferma che il JIT ¢ "un sistema di produzione basato sulla filosofia dell'eliminazione totale
degli sprechi, che cerca la massima razionalita nel modo di fare le cose". La riduzione dei
costi viene considerata come l'obiettivo primario della filosofia JIT. Per raggiungere questo
obiettivo l'autore suggerisce tre ambiti di intervento:

- lo stabilimento, con utilizzo di strumenti quali kanban, flusso produttivo livellato,
riduzione dei set-up e dei lead time, celle ad U e standardizzazione delle operazioni;

- la qualita, con impiego di strumenti quali autoispezione al 100%, controllo statistico
della qualita, circoli di qualita, eliminazione di controlli esterni, sistemi a prova di stupido,
autonomia degli addetti;

- le risorse umane, con mansioni altamente professionali, addestramento, sviluppo di
operatori polifunzionali, comunicazioni aperte, valorizzazione dei suggerimenti dei lavoratori
finalizzati al miglioramento continuo, possibilita per gli operai di fermare le linee produttive.

Schonberger (1982) - considerato uno dei pionieri nell'applicazione del JIT negli USA -
definisce il JIT come un sistema per "produrre e consegnare prodotti finiti appena in tempo
per venderli, assemblare sottoassiemi appena in tempo per montarli in prodotti finiti ed
acquistare materie prime appena in tempo per trasformarle in componenti"”. Lo stesso autore
individua cinque vantaggi fondamentali che il JIT consente di ottenere:

- minori costi dei componenti (minori scarti € giacenze);

- elevata qualita (rapida individuazione e correzione dei difetti, migliore qualita dei

codici d'acquisto);

- rapidita di progettazione (risposte rapide ai cambiamenti tecnici);

- alta efficienza gestionale (minor numero di fornitori da gestire, solleciti ed uso della

carta ridotti al minimo, comunicazioni e consegne semplificate);

- forte produttivita (riduzione di rilavorazioni, controlli e ritardi).

In un lavoro successivo lo stesso autore (1984) definisce il JIT come una filosofia
finalizzata ad ottenere risultati in termini di produttivitd mediante un approccio di
miglioramento continuo. Tra gli obiettivi del JIT, Schonberger cita:

- identificazione e risoluzione dei problemi fondamentali;

- riduzione degli sprechi eliminando tutti i processi che non aggiungono valore al

prodotto (trasporti, ispezioni, stoccaggio);

- messa a punto di sistemi appropriati che identifichino i problemi quando si

manifestano.

Altri autori come Heiko (1989) indicano i principali vantaggi del JIT principalmente sul
fronte dei costi e della qualita: migliore qualitd, minori scarti, minore materiale in corso di
lavorazione, migliore produttivita.



Tra i benefici del JIT emersi da altre ricerche empiriche sono compresi la riduzione
delle scorte, I'aumento della produttivita e una qualita pil elevata (Celley, Clegg, Smith and
Vonderembse, 1986; Im and Lee, 1989; Gholar, Stamm and Smith, 1990).

Goyal e Desmukh (1992) in un'indagine sulla letteratura del JIT - citando vari autori
come Hoeffer (1982), Hall (1983a), Harper (1985) e Richard (1985) - concludono che le
performance importanti per la maggior parte degli autori sono: basse scorte, bassi scarti,
qualita migliore, risposta piu rapida ai cambiamenti progettuali, produttivita piu elevata.

Una esplicito riferimento alla riduzione dei tempi di attraversamento si trova in
Crawford, Blackstone e Cox (1988), i quali - sulla base degli studi di alcuni casi
esemplificativi di implementazione del JIT - sottolineano come sia possibile ottenere scorte
ridotte, minori tempi di attraversamento, migliore utilizzo delle risorse, con conseguente
riduzione dei costi.

Anche Schonberger (1990) recentemente ha ben evidenziato l'importanza della
"prontezza di risposta" ottenuta attraverso il JIT; l'autore indica tre effetti principali per
un'impresa derivanti dal competere pitl rapidamente delle altre: aumentare le vendite e
sottrarre quote di mercato ai concorrenti; spingere i concorrenti a fare promesse che non
saranno mantenute; ridurre gli sprechi, cioe scorte, scarti e obsolenscenza, con miglioramento
di qualita e riduzione dei costi interni.

Le prestazioni relative al tempo sembrano quindi essere state considerate in misura
minore rispetto a quelle di costo e qualita e solo di recente sembrano essere state oggetto di
maggiore attenzione. Nei primi anni di affermazione del JIT tali performance sono state viste
soprattutto in correlazione alle prestazioni di costo o di qualitd (basso materiale in corso di
lavorazione equivale a minore tempo di attraversamento, qualita elevata ed autocertificata
comporta minori tempi in ingresso ed in uscita dal plant).

Le prestazioni di tempo che vengono citate sono soprattutto quelle interne (tempo di
attraversamento, tasso di rotazione delle scorte), e quelle relative alla compressione dei tempi
di introduzione di nuovi prodotti e di rapidita di esecuzione delle modifiche tecniche; le
performance di tempo esterne (tempo di consegna e rispetto dei tempi di consegna), sono
citate con minore frequenza e piu recentemente, anche se si pud assumere che esse siano state
in precedenza considerate in modo implicito (un breve tempo di attraversamento consente in
generale minori tempi di consegna).

Recentemente comunque € andata sempre piu evidenziandosi in letteratura l'importanza
del JIT nell'ottenimento delle performance di tempo. Blackburn (1993) sostiene infatti che la
riduzione delle scorte € un obiettivo intermedio del JIT, mentre 1'obiettivo primario resta
legato alle performance di tempo, per le quali ¢ fondamentale il coordinamento tra produzione
e marketing-distribuzione.

Altri autori - impegnati sul tema della misura delle performance - arrivano ad ipotizzare
che nella rilevazione delle prestazioni in ambito JIT non sia sufficiente un approccio "activity
based", ma sia necessario anche un approccio "time-based", che si focalizzi anche sul tasso
temporale con il quale il sistema genera ricavi (Oliver, 1990).

All'interno di questo filone di studi che vuole approfondire la conoscenza delle
performance di tempo e i metodi per ottenerle, il presente studio intende appunto esplorare in
quale misura le leve utilizzate in ambito JIT migliorino i risultati dei sistemi operativi per
quanto riguarda il tempo.

3. Le dimensioni del JIT

In letteratura le dimensioni o aree di intervento del JIT non trovano una definizione
univoca. Cid & dovuto anche al fatto che spesso medesime tecniche sono denominate con
termini diversi, e inoltre che le medesime tecniche vengono attribuite ad aree differenti, come
ad esempio per la manutenzione preventiva, da alcuni autori vista come una variabile
connessa all'area del processo produttivo, da altri come una variabile fondamentale nella sfera
qualita e da altri ancora come un'area a sé stante.

I1 JIT nasce propriamente come un set di tecniche nell'ambito della programmazione e
controllo della produzione (kanban, produzione livellata ecc.) e del processo (riduzione dei
tempi di set up, celle di produzione, layout ad U ecc.), intrecciandosi da subito con il tema
della qualita (difetti zero per rifornimenti in pull, fermata delle linee in caso di produzione
non conforme ecc.) e delle risorse umane (manodopera polivalente, decisioni di gruppo,



suggerimenti ecc.). Ad esempio per Schonberger (1982) e Monden (1983) il JIT &
strettamente connesso con la gestione delle risorse umane (partecipazione dei lavoratori) € la
qualita (piani di miglioramento continuo). Il JIT sembra quindi comprendere fin dall'inizio
dimensioni inerenti a: programmazione della produzione, processo produttivo, qualita e
risorse umane.

Hall (1983 b) al riguardo afferma che "il JIT non & confinato ad un set di tecniche intese
nell'ambito della sola conversione dei materiali. E' un modo di visualizzare le operazioni
fisiche dell'impresa dalle materie prime fino alla consegna al cliente". Secondo Hall non c'¢
alcun aspetto del management che il JIT non tocchi. Elimina gli sprechi in tutte le aree -
incluse il marketing, la pianificazione, le vendite e la produzione - mantenendo e
possibilmente migliorando il servizio al cliente. Per l'autore infatti mediante il JIT si
identificano e si cambiano le condizioni produttive che generano sprechi.

Il ruolo dei fornitori all'inizio non & ben evidenziato. Schonberger (1982) & tra i primi
autori ad individuare nei fornitori una variabile critica notando come esista un grande
elemento di disparita negli approvvigionamenti tra imprese nipponiche e quelle americane.
Monden nell'83 affronta il ruolo dei fornitori limitandosi ad evidenziare i problemi che
incontra una grande impresa quando interagisce con i fornitori minori. L'autore tratta
dell'approccio cooperativo sviluppato nei loro confronti; tuttavia la funzione dei fornitori nel
successo dell'implementazione del JIT non viene enfatizzata. Lo stesso Hall sempre nell'83
propone che prima di estendere il JIT ai fornitori, 'approccio deve essere consolidato
all'interno (1983 a).

E' solo successivamente che 1'importanza dei fornitori viene sottolineata con forza in
letteratura. Gia nell'83 Schonberger e Gilbert introducono il concetto di JIT-purchasing,
proponendo dei requisiti da soddisfare da parte dei fornitori e fornendo indicazioni precise
relativamente a quantitd, qualita e consegne. Altri autori sottolineano l'importanza del "single
sourcing" versus il "multiple sourcing” e la criticita della vicinanza geografica (Manoochehri,
1984; O'Neal, 1985; Wilson, 1987). Das e Goyal nell'89 arrivano ad affermare che i fornitori
sono il maggiore impedimento alla effettiva realizzazione del JIT. ‘

Allargando sempre piu la sfera d'azione, il JIT va quindi consolidandosi come una
filosofia produttiva che implica I'eliminazione degli sprechi in tutte le fasi del processo
produttivo secondo una logica di miglioramento continuo.

Schonberger nel suo libro del '86 propone quindi l'estensione del concetto di JIT a
quello di World Class Manufacturing, che include oltre al JIT propriamente detto, la qualita,
il coinvolgimento degli addetti, la manutenzione preventiva, attribuendo anche grande enfasi
anche al ruolo dei fornitori.

Il libro di Suzaki sul JIT (1987) - che rappresenta un testo significativo di pratiche
operative con numerosi esempi di implementazione in varie settori - individua i fornitori
come una delle aree principali d'azione insieme ad altre: eliminazione degli sprechi, riduzione
dei set-up, livellamento della produzione, partecipazione dei lavoratori ai processi decisionali,
qualita totale, manutenzione preventiva, kanban, fornitori.

Contestualmente va ampliandosi l'attenzione sul ruolo della progettazione e sulla
possibilita di estendere la filosofia JIT alla progettazione stessa (Bartezzaghi and Turco,
1989). Gli approcci di "design for producibility" (Boothroyd and Dewhurst, 1983; Stoll,
1986; Whitney et al., 1987) sono in generale finalizzati alla standardizzazione dei
componenti, alla modularizzazione dei prodotti e alla compressione dei tempi di avvio delle
produzione di nuovi modelli.

In particolare la semplificazione dei prodotti, la loro strutturazione a clessidra e la
definizione di cicli di produzione caratterizzati da operazioni di personalizzazione collocate al
piu tardi - secondo l'approccio "mushroom concept" - concorrono alla realizzazione di un
grado di ripetitivita maggiore nella produzione migliorando il grado di applicabilita delle
tecniche JIT nello stabilimento (De Toni and Zipponi, 1991).

L'ampliamento delle sfere di intervento del JIT porta alcuni autori (Sakakibara, Flynn,
Schroeder, Morris, 1992) ad introdurre il concetto di "core JIT" comprensivo delle variabili
operative di riduzione del set up, schedulazione flessibile, manutenzione, kanban, produzione
pull, relazioni JIT con i fornitori, e di "JIT infrastructure" comprensivo delle aree di gestione
delle risorse umane, organizzazione, progettazione prodotto, qualitd e strategia di produzione
(intesa quest'ultima come orientamento al lungo termine, sviluppo di macchinari proprietari,
grado di conoscenza in produzione delle strategie d'impresa).



Questo idea che esista un "core JIT" che necessiti di un supporto di altre aree o leve &
formulato anche da Goyal e Deshmukh (1992), che considerano l'interazione con altri settori
dell'impresa come un requisito da rispettare nell'implementazione del JIT.

Un'ultima area di intervento che si riscontra in letteratura anche se ancora con intensita
decisamente inferiore rispetto alle precedenti, ¢ quella delle relazioni con il cliente. Non a
caso le riflessioni su questo tema provengono inizialmente da autori che operano nel campo
della distribuzione. Harper (1985), affrontando il tema dal punto di vista dei distributori,
definisce il JIT come "il pil scottante e controverso elemento di confronto tra produttori e
distributori”. L'autore continua affermando che l'interesse nel JIT da parte di fornitori,
produttori e distributori € comprensibile nella misura in cui i prodotti offerti competono con
catene produttive-distributive che hanno a loro volta implementato efficacemente i principi
del JIT.

Schonberger recepisce queste esigenze nel suo ultimo libro "Costruire la catena dei
clienti" del 1990, in cui sottolinea la necessita di costruire una organizzazione "customer in",
nella quale ogni centro operativo di monte si rapporta ai centri di valle come se si trattasse di
un cliente, a partire ovviamente dalle esigenze dei clienti finali. Successivamente anche altri
autori come Moras, Jalali e Dudek (1991) sottolineano come una implementazione di
successo del JIT richieda appropriate relazioni sia con fornitori che con clienti.

La ragione per cui il JIT-fornitori si ¢ affermato subito dopo 1'introduzione del JIT in
fabbrica, mentre il JIT-clienti ha tardato di pil a svilupparsi, & da ricercarsi probabilmente nei
rapporti tra gli attori di monte e di valle del catena del valore.

In una indagine su un campione di imprese americane (Im and Lee, 1989) si osserva che
le imprese minori vengono forzate a seguire le grandi imprese nell'applicazione del JIT nella
misura in cui queste ultime lo espandono nei confronti dei propri fornitori.

In modo analogo si osserva che i sistemi distributivi pil attenti alle prestazioni di tempo
stanno inducendo i produttori ad utilizzare sistemi di gestione e quindi di consegna di tipo
JIT.

A valle di questa sintetica discussione sulle sfere di azione interessate dal JIT, le
dimensioni fondamentali che a nostro giudizio si possono individuare sono quindi sette:
programmazione, processo, risorse umane, qualit, fornitori, prodotto, clienti.

Di seguito vengono riportate le variabili operative importanti ai fini della
implementazione del JIT. Per le prime cinque aree ¢ stata utilizzata la terminologia adottata in
una recente ricerca bibliografica sul JIT condotta da Golhar € Stamm (1991); gli autori hanno
rilevato le leve maggiormente indicate in letteratura per la realizzazione del JIT:

» Programmazione: Kanban, produzione stabile, lotti ridotti;

* Processo: group technology, celle ad U, produzione a flusso, tempi di attrezzaggio

ridotti, automazione;

* Risorse umane: manodopera polifunzionale, decisioni di gruppo, soluzione dei
problemi a network, suggerimenti degli addetti, assunzione a vita;

* Qualita: miglioramento continuo, manutenzione preventiva, addetti che controllano il
proprio lavoro, fermata delle linee, utensili giusti al posto giusto, sistemi a prova di
stupido, controlli visibili, controlli statistici di processo, riduzione della varianza;

» Fornitori: consegne affidabili e frequenti, componenti di qualita, lotti piccoli, rete di
fornitura, comunicazione con i fornitori, tempi di consegna ridotti, vicinanza al
cliente, fonte unica, contratti di lungo periodo, formazione dei fornitori;

» Prodotto: standardizzazione, funzionalita, lavorabilita, trasportabilitd e montabilita dei
componenti, struttura a clessidra dei prodotti, testabilitd dei sottoassiemi;

« Clienti: consegne affidabili e frequenti, qualita dei prodotti, comunicazione con i
clienti, coinvolgimento dei clienti, tempi di consegna ridotti.

Ciascuna di queste leve influenzano una o pitl prestazioni di costo, qualitd e tempo.

In letteratura ¢ assolutamente carente la modellizzazione e 1'analisi empirica del
rapporto tra leve di intervento e specifiche performance. Questo & particolarmente vero con
riferimento alle prestazioni di tempo. Schonberger (1990) & uno dei pochi autori che cercano
di mettere in relazione leve con prestazioni di tempo. Sulla base di considerazioni basate
sull'esperienza, l'autore propone come leve JIT influenzanti la "prontezza di risposta" le
seguenti variabili: attrezzaggio rapido, lavorazioni in piccoli lotti, sincronizzazione dei
programmi di produzione con la domanda finale, riduzione delle distanze tra processi,



movimentazione del prodotto in piccole quantita, prevenzione dei guasti, controllo dei
processi, cross training della manodopera. ‘

L'obiettivo del paper ¢ quello di indagare le relazioni tra pratiche JIT e prestazioni di
tempo interne (tempo di attraversamento e rigiro delle scorte) ed esterne (tempo di consegna e
puntualita delle consegne). Nel paragrafo successivo gli autori propongono un modello che
individua le leve JIT che direttamente e indirettamente influenzano le prestazioni di tempo.
Nel modello vengono individuate le pratiche maggiormente influenzanti le prestazioni di
tempo relative ad aree interne allo stabilimento e le pratiche collocabili lungo la catena
operativa di monte e valle.

4. Il modello di riferimento

Come visto in precedenza il JIT € un concetto multidimensionale che viene visto in
relazione alle prestazioni di costo, di qualita e di tempo. In questo paragrafo viene presentato
un modello di riferimento per lo studio delle relazioni tra JIT e prestazioni di tempo. Tale
modello, riportato schematicamente in figura 1, considera leve JIT e prestazioni di tempo,
sviluppandosi, per quanto riguarda le leve, secondo due assi: il JIT plant ed il JIT chain. Nel
JIT plant viene inclusa sia la parte pit comunemente considerata che riguarda i metodi di
programmazione JIT, sia la sua estensione ad altre aree di intervento all'interno dello
stabilimento ossia il processo e le risorse umane. Nel JIT chain invece oltre alla
programmazione JIT vengono considerati i collegamenti con i fornitori ed i clienti. Per quanto
riguarda le prestazioni di tempo viene fatta distinzione, come gia detto, tra prestazioni di
tempo interne (tempi di attraversamento e rigiro delle scorte) e prestazioni esterne (tempo e
puntualitd di consegna). Di seguito ciascuna dimensione del modello viene spiegata in
dettaglio cercando di chiarire i legami ipotizzati con le prestazioni di tempo.

JIT PLANT
processo
PRESTAZIONI
DI TEMPO
=
E fornitori | programmazione clienti .
Q JIT interne
=
- esterne
risorse umane

Fig. 1 - Modello di riferimento

Programmazione JIT

Questa dimensione comprende gli elementi piu caratteristici del JIT quali 1'operare con
logica pull, con lotti piccoli, con il rispetto del programma giornaliero di produzione e con
logiche di pianificazione/programmazione della produzione che portino alla ripetitivita ed alla
stabilita del flusso produttivo. Questa dimensione raggruppa quindi le leve fondamentali del































































