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d. á e dei codici ne aumenta i volumi unitari e per-
I I la standar 12zaz10n á d á 
n g~ne~a-e . mi roduttivi pi• specializzati con un aumento el hvel-

met~e di_u~hzzare s1ste p d dizzazione di processo aumenta, a paritˆ di 
lo di efficienza, mentre la stan ar . d I 1á 11 di fl . . 

. . d" 1 á no e permette un mcremento e ive o essibi-mix 11 numero 1 otn per an á á á d Il d ' d 
I. , 'd I ¥ I á e pi• efficacemente alle vanaz10m e a oman a di 1ta e sistema ne reagir . . . 
b ¥ d d á d" á he compongono 11 mix, ovvero consente una maggiore reve peno o e1 co 1c1 _c . . 
rapiditˆ di risposta alle nchieste di valle. . . . á 

N Il altˆ operativa l'azione di standard1zzaz10ne d1 prodotto e processo 
e a re . d" d I . á alizzata siámultaneamente come m 1cato a percorso tratteggia-viene spesso re , . . . . 

d II fgura 14.15a. La progettazione di un sistema a celle m parallelo o m se-
to e a i d. . . á1á á1 . I d. d 
rie presuppone infatti la ricerca di famigli: di c? . 1c1 ~1m1 _1 pe_r _1 cic o i pr~ u-
zione con volumi produttivi unitari annui suff1c1ent1 a gmst1f1care la creazione 
delle celle stesse. 

Come chiarito nel paragrafo 14.7.2, nel caso della produzione ripetitiva, men-
tre permane l'esigenza di standardi~za~e il pr~ces~o, esis~e I~ necess~tˆ ~o_n tanto 
di standardizzare i prodotti, bens“ d1 d1fferenz1arh. Le az10ru che qumdi simulta-
neamente devono essere perseguite nella produzione ripetitiva sono quelle della 
differenziazione di prodotto e della standardizzazione di processo. Queste azio-
ni portano contestualmente, a paritˆ di volume complessivo annuo, a una dimi-
nuzione dei volumi unitari annui e a un aumento del numero dei periodi di pro-
duzione nell'anno. Gli effetti di queste azioni sono graficamente rappresentati 
nella figura 14.156. , 

Si noti come a partire da lavorazioni su linee monoprodotto, una prima diffe-
renziazione dei prodotti rende pi• conveniente eseguire la produzione su linee a 
produzioni successive. Successivamente una standardizzazione dei cicli di produ-
zione consente la diminuzione della quantitˆ unitaria periodica. Infatti la simili-
tudine delle lavorazioni - determinando minori costi di riconfigurazione delle li-
nee_ - ~e~ette pe~odi di produzione pi• brevi e quindi un numero maggiore di 
penod1 ~1 pr~_uz1one per ann~. Aumenta in ultima analisi la capacitˆ del sistema 
p~o~utnvo d1 nsp~ndere, a pantˆ di volume unitario e ampiezza del mix, a varia-
zioru sul breve penodo ~ella d_oman~a dei singoli codici che compongono il mix. 

In ~od? a~ogo un ~!tenore differenziazione dei prodotti conduce verso 
pro~~Z10!11 su ?Dee mult1prodotto mixate, mentre una standardizzazione anco-
ra_ pm spmta ~I proce~s~ re~ette, a paritˆ di volume unitario e ampiezza del 
IlllX, una maggiore rap1d1ta d1 nsposta alle richieste d. ali 

I al I diff . I V e. 
n gener e a erenz1azione dei prodottiá d. á á á I á á á 

ali, tiliz" . ¥ . ne 1mmuisce 1 vo umi urutan e 
porta u zo d1 s1sterru produttivi pi• flessibi'li I á I d diz á d. a rrux, mentre a stan. ar -
zaz10ne I processo aumentando a paritˆ di m1áx iJ d' áooá di d . ' , numero 1 pen 1 pro u-
z10ne per anno, permette un aumento del livello d. fl 'bili' , d I . 

i essi ta e sistema a rea-
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gire pi• eff!cacemente _all~ vari_azioni della domanda, ovvero consente una capa-
citˆ di evas10ne delle nch1este m tempi pi• brevi. 

Nella progettazione delle linee discrete l'azione di differenziazione di pro-
dotto e di standardizzazione di processo viene realizzata simultaneamente, co-
me indicato dai percorsi tratteggiati nella figura 14.15b. In particolare la proget-
tazione di una linea multiprodotto mixata presuppone la ricerca di famiglie di 
prodotti ~imi~i il ciclo di p~oduzione. con volumi produttivi unitari annui 
sufficienti a gmst1f1care la creazione della linea. 

14.7.5 Azioni simultanee sul prodotto e sul processo per ottenere 
sottofabbriche focalizzate 

Le considerazioni sopra esposte, riferite alle curve della figura 14.15 rispettiva-
mente per la produzione intermittente e per quella ripetitiva, sono visualizzate 
mediante l'ausilio delle matrici rispettivamente delle figure 14.16 e 14.17. 

Si osservi come nelle figure 14.16 e 14.17, per spostarsi da un dato sistema 
produttivo a un altro, risulti evidente la necessitˆ di operare su entrambe le va-
riabili prodotto e processo. Questa necessitˆ non appare invece nelle figure 
14.15a e b, dove per passare da un sistema a un altro risulta sufficiente solo, ad 
esempio, standardizzare o differenziare i codici. Ci˜ • dovuto al fatto che per le 
curve della figura 14.15 non sono stati definiti domini e codomini di esistenza 
dei valori che possono essere assunti dalle variabili in ascissa e ordinata. 

Fig. 14.16 - Rappresentazione matriciale degli effetti della standardizzazione di 
prodotto e di processo a volume complessivo anouo costante nella 
produzione intermittente 
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Fig. 14.17 - Rappresentazione matriciale degli effetti della standardizzazione di 
processo e della differenziazione di prodotto a volume complessivo annuo 

Ila produzione ripetitiva . 

Volumi unitari 
Medio-alti Alti Altissimi 

Quantitˆ annui 
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Linee multiprodotto 
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I percorsi rappresentati nella figura 14.18 _in_dicanoyer !a_ produ~ione inter-
mittente un'evoluzione verso sistemi produttivi orgamzzau m celle m parallelo 
o in serie, mentre per la produzione ripetitiva indicano un'evoluzione verso pro-
duzioni su linee mu!tiprodotto mixate. 

In entrambi i casi si va evolvendo verso produzioni che, a paritˆ di volume 
complessivo annuo, sono caratterizzate da una maggiore frequenza di lavorazio-
ne di prodotti diversi anche se simili. La maggiore frequenza di lavorazione assi-
cura elevati gradi di rapiditˆ di risposta alla variazione della domanda sul breve 
periodo dei codici che compongono il mix, mentre la similitudine dei cicli di 
produzione consente buoni livelli di efficienza. 

Le caratteristiche operative pi• salienti distintive delle celle in parallelo e se-
rie e delle linee multiprodotto mixate sono la capacitˆ di lavorare un mix pi• o 
meno ampio di codici e l'alta frequenza di lavorazione di prodotti diversi anche 
se simili. Queste caratteristiche derivano dall'aver individuato famiglie di pro-
dotti e porzioni del processo produttivo che costituiscono unitˆ indipendenti al-
l'interno 1~11~ fabbrica. Nel caso di sistemi a celle in parallelo e di linee mixate 
queste unita nsultano_totalm~nte a~tonome nell'ambito di un processo produt-
tivo, mentre le celle disposte m sene rappresentano unitˆ che anche se autono-
me, son_o comunque collegate in quanto realizzano nell' insieme l'intero ciclo 
produmvo. 

Le c~lle e le li~ee mixate rappresentano per i motivi appena esposti delle sot-
tofabbnche focalizzate. La strutturazione di un process d á á tt 

o pro uttivo m so o-
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Fig. 14.18 - Campi applicativi dei sistemi produttivi strutturati per sottofabbriche 
focalizzate -~ 
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fa?~riche focalizzate • auspicabile perchŽ consente semplicit̂  dei fl ussi. tempe-
st1v1tˆ nelle decisioni, minori problematiche gestionali e organizzative (Schon -
berger, 1982). Hill {1987), descrivendo le sottofabbriche focalizzate, usa il termi-
ne di "Plant-Within-a-Plant" (Pwp) cio• di fabbriche nella fabbrica, ovvero di 
unitˆ produttive separate, ognuna delle quali dedicata totalmente a una parte 
precisa della produzione complessiva. Questo riconduce le unitˆ produttive a 
dimensioni pi• facilmente gestibili, combinando i vantaggi della specializzazio-
ne con quelli delle dimensioni ridotte. Nella figura 14.18 vengono visualizzati i 
campi applicativi di sistemi produttivi scrunurati per sottofabbriche focalizzate. 

La realizzazione delle condizioni tipiche per poter ottenere le sottofabbriche 
focalizzate richiedono come detto una revisione sia del prodotto che del proces-
so. Gli interventi sul prodotto e su! proces~o a_ mo~care i valori_ di v~-
riabili quali numero di codici totah, volumi urutan d1 codice, numero di fam

1
-
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I. á , d Ile f~...,;gJiáe volumi unitari di famiglia, variabili legate tra di" g 1e, numeros1ta e ,,.u~ , . 
loro secondo le relazioni seguenti: 

Volume produttivo totale = 
= (n. codici).* (volume/codice) 
= (n. famiglie) * (volume/famiglia) _ 
= (n. famiglie)~- (codici/famiglia) ~- (volume/codice) 

Si noti come, a paritˆ di volume produttivo totale, l'intervento sulla standar-
dizzazione del prodotto incida sul numero di codici totali e sul volume unitario 
di codice, (volume/codice), e come l'intervento sulla standardizzazione del pro-
cesso incida sul numero delle famiglie, sul volume/famiglia e sulla numerositˆ 
delle famiglie (codici/famiglia). 

Le relazioni tra le variabili citate e gli interventi_ sul prodotto e sul processo 
sono rappresentati qualitativamente nella figura 14.19, nell'ipotesi di volumi di 
produzione costanti. 

Fig. 14.19 - Relazioni tra le variabili, a paritˆ di volume produttivo 

Tipo di intervento Numero di codici.totale volume/codice 

Standardizzazione 
di prodotto 

Tipo di intervento Numero famiglie Codici/famiglia volume/codice 

Standardizzazione 
di processo Volum~ miglia 

Tipo di intervento Numero famiglie Codici/famiglia volume/codice 

Standardizzazione 
di prodotto e processo 

Volume/famiglia 

... 
ero di eodici totale x volume/codice 

Volume produttivo totale = Numero famiglie x volume/famiglia 

Volume produttivo totale = Numero famiglie x codici/famiglia x volume/codice 

I 

I 
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L'intervento sulla standardizzazione del d .d . 
d

. d" ¥ . pro otto comporta una n uz10ne 
del numero 1 co 1c1 totah e quindi un aume t d á I á á á d. d" ,. I . . no e1 vo urru urutan 1 co ice. 

L mtervento su la standardizzazione di" pr h l á I . . . . ocesso non a a cun impatto su 
volume umtano d1 ciascun codice ma aumentand á1 d d" á á1á din d á . . . . , o 1 gra o i sirru itu e ei 
c1~h produtt!V1 permette un'aggregazione pi• spinta dei codici in famiglie deter-
mmando q~u~di u_n all~rgamento della numerositˆ delle famiglie e una loro con-
seguente d1mmuz10ne m numero. 

L'_importan~a della riduzione del numero di famiglie • comprensibile se si 
cons_1der~ che m 9uesto ?1od~ ~umentano i volumi produttivi per famiglia; il 
r~ggmng1mento d1 volurru su_ff1c1entemente elevati per famiglia • infatti la condi-
z10ne per poter creare apposite celle produttive per ogni famiglia. 

L'intervento congiunto sul prodotto e sul processo consente di ottenere una 
forte riduzione del numero di famiglie, ma soprattutto consente di creare fami-
glie con molti codici ad alto volume unitario, e cio• alti volumi unitari per fa-
miglia. 

La figura 14.20 evidenzia le relazioni tra interventi sul processo e sul prodot-
to nell'ipotesi di volumi produttivi complessivi costanti. La figura 14.20a • rela-
tiva al sistema produttivo job-shop. Il rettangolo di base rappresenta la matrice 
della figura 14.6a; sono inoltre rappresentati in ordine crescente i volumi unitari 
di produzione dei codici. Il disegno della figura 14.206 rappresenta come alti vo-
lumi unitari connessi con una forte standardizzazione dei prodotti consenta l'u-
tilizzo di linee o macchine dedicate alla produzione di un singolo codice. Questi 
codici in generale possono essere individuati come classe A di un'analisi Abc sui 
volumi e sono anche detti, con riferimento ai lead-time di produzione, codici ve-
loci. I rimanenti codici di classe B e C continueranno a essere prodotti con siste-
mi produttivi del tipo job-shop o in sistemi a celle a seconda del grado di simili-
tudine dei loro cicli produttivi. L'effetto di introduzione di standardizzazione di 
prodotto a partire da un job-shop comporta l'uso di impianti dedicati per i codi-
ci di classe A per volume di produzione. 

La ricerca di similitudine dei cicli di lavorazione porta invece alla costruzione 
delle famiglie di codici. Nel disegno della figura 14.20c si_evidenzia visiv.11:11-em e 
come la creazione di famiglie di prodotto non possa prescmdere dalla considera-
zione dell'entitˆ del volume dei singoli codici. Si noti come bassi volumi unitari 
per codice impongano la ricerca di famigli~ pi• ~umerose per s_uperare i vo~rni 
minimi produttivi che giustificano la creaz10ne d1 una c_ella. Il di~egno ~el~a-figu-
ra t 4.20c pu˜ essere considerato come la rappresentazione degh effetti d1 inter-
venti miranti ad aumentare la standardizzazione di processo (J:?os~ibilitˆ di fo r-
mazione di famiglie). Il disegno della figura 1_4.20~ rapp~esenta il nsul~ato dell'a.-
zione combinata di introduzione di standardizzazione d1 prodotto e d1 processo. 
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Fig. 14.20 - Standardizzazione di prodono e di processo 
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14.7.6 Effetti delle azioni di standardizz á 
sui contesti applicar ¥ d . . ~ione pr~dotto e processo 

rvi 91 s1stem1 automatizzati 

11 maggiore o minore livello di sta d d' á . . . . _n_ ar 1zzaz1one del prodotto e del processo 
determma anche 1 contesti apphcat1V1 dei sistemiá d. á á d á . á á d' d á . . 1 automaz10ne cornspon enti 
ai sistemi 1 pro uz1one esaminati. . 

~e!la fi?'1ra _1~.21a i diversi sistemi produttivi (intermittenti e ripetitivi) sono 
stati _s¥~~etiz_zatl m quattro c~ass_i: job-shop, celle (in parallelo e in serie), linee 
fless1b1h (~ixate_ e a pro?uz_1on1 ~uccessiv~) e linee dedicate (monoprodotto). 
Nel medesimo ~¥segno s1 ev1den~1a come sia la Cellular Manufacturing (group 
tech~ologr applicata alla produz!one) l'approccio che consenta di passare da si-
stemi del tipo JOb-shop a produzioni a celle. Viceversa viene indicato come siano 
rico_nducibili al just-i_n-time ~li ~pprocci che hanno spinto la produzione in linea 
dedicata verso una d1fferenz1az1one e ampliamento del mix produttivo ottenuto 
su linee flessibili. 

I due approcci group technology (nata nell'Unione Sovietica intorno al 1940) 
e just-in-time (sviluppatosi nei decenni successivi in Giappone) hanno finito poi 
storicamente per incontrarsi sul campo, ibridandosi e costituendo di fatto un 
modello articolato, denominato dai vari autori con termini diversi (world class 
manufacturing, dynamic manufacturing ecc.). La diversa matrice originaria dei 
due approcci (rispettivamente produzione intermittente e ripetitiva) non deve 
comunque far perdere di vista le diverse convenienze applicative nelle imprese 
delle tecniche manageriali tipiche dei due diversi approcci. 

La figura 14.21b indica come l'introduzione appropriata di automazione sia 
anch'essa legata alle variabili mix e volumi unitari: i sistemi di automazione indi-
cati sono infatti corrispondenti ai sistemi produttivi caratterizzati dai medesimi 
valori delle variabili di ascissa e ordinata. 

L'intervento di automazione pi• frequente nei job-shop • l'adozione di centri 
di lavoro Cnc stand-alone per l'automazione delle lavorazioni pi• frequenti. Le 
caratteristiche di tali sistemi produttivi non rendono conveniente l' estensione 
dell'automazione alle fasi di magazzinaggio e trasporto. 

Un piano di automazione pi• organico del processo pr?d~~vo non pu˜ non 
passare attraverso la definizione di celle secondo l'approccio _up1co _della _C~ular 
Manufacturing. L'automazione di celle ~rep,?ste alla !avo~one di farnig~e ~on 
elevato numero di codici • possibile tram1t~ l mn:oduzione di Fms con c_ei_itn d1 la-

1 l á di rmxá ampi di parocolan (fmo a 500 e oltre codici). Il cen-voro per a avoraz1one . 
t d. l , á e pi• operazioni diverse sul medesuno pezzo o la stessa 
ro 1 avoro puo esegwr b á á á á odali , ádd á á di á con tempi di set-up rev1sstm1 m m ta cosi etta operazione su pezzi versi . . . , , . . . 

" h ,, N li F il grado di fless1bilita e elevato m quanto non esiste un masc erata . eg ms 
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percorso prede~ermina~o da seguire. I pezzi da lavorare si muovono attraverso il 
siste~a di ~ovi_mentazio~e a secon~a del particolare ciclo da svolgere e della si-
tuazione dmarruca del canco macchine e del mix in lavorazione. Quando il mix • 
pi• contenuto (come nel ~aso delle celle dedicate) i sistemi di automazione tipici 
sono sempre r~ppres~n~tl da Fm~ non in linea, ma dotati di macchine speciali. 

L'automazione d1 lmee mult1prodotto (mixate o a produzioni successive) 
comporta invece la realizzazione di cosiddette transfer flessibili. Sono linee au-
tomatizzate di produzione o montaggio dotate di un certo grado di flessibilitˆ 
(preposte comunque ~Ila lavor.i.zione-montaggio di un numero limitato di codi-
ci). Esse sono caratterizzate da un flusso di materiali che transitano mediante un 
sistema di trasporto automatico attraverso le macchine in una sequenza fissa; la 
flessibilitˆ deriva dalle capacitˆ multifunzionali delle singole unitˆ operative e 
dalla possibilitˆ che un pezzo eviti una delle stazioni della linea (bypass) o alme-
no vi passi attraverso senza essere lavorato. La produzione su linee dedicate in 
alti volumi unitari di parti con ciclo tecnologico tipicamente costante nel tempo 
permette altres“ l'introduzione di automazione rigida: intere linee {transfer rigi-
de) o loro parti (macchine dedicate). 

14.8 Principi costitutivi della produzione snella 

I pi• avanzati sistemi di produzione osservabili empiricamente in Giappone, ne-
gli Stati Uniti e in Europa presentano comuni tratti paradigmatici, intesi come 
differenti declinazioni di un numero limitato di principi base (Bartezzaghi et al., 
1994 ). Pur con i limiti di spazio esistenti, tenteremo qui di riassumerli breve-
mente. 

14.8.1 Produzione ripetitiva versus produzione intermittente: 
il principio della produzione totalmente sincronica 

Se fosse possibile assegnare il titolo di "padre" della produzione snella a qualcu-
no, il titolo sarebbe sicuramente attribuito a Taiichi Ohno. Nato nel 1912 in 
Giappone, diplomatosi nel 1932 in ingegneria meccanica, Ohno, assunto in 
Toyota con funzioni produttive, ricopre nel tempo incarichi di responsabilitˆ 
sempre maggiori, fino a diventare nel J 975 vicepresidente esecutivo della societ̂ . 
Nel 1978 - quando abbandona la carica - riassume le sue esperienze produttive 
nel libro Toyota Production System. 

Nel testo, in cui sono descritte le logiche sviluppate in decenni presso l'im-
presa automobilistica nipponica, l'autore si autodefinisce il pi• ford“sta dei pro-
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d á á Il m'ito d1' Henry Ford era quello di pervenire a una pro-utton contemporanei. . . . 
duzione totalmente sincronica in cui non solo l'a~semblaggw doveva a"':e¡:ue 1~ 

l. (la High Line) ma anche l'intera produz10ne della component1st1ca d1 
mea ' á d ll H' h L' monte avrebbe dovuto piegarsi al ritmo ince~s~nte 1mpost? a 1g ~ne. 

I limiti tecnologici del tempo e la compet1Z1one d~ s~b1t~ sv1luppatas1 co_n la 
General Motors di Alfred Sloan che port˜ alla molt1phcaz1one dei modelli ri-
spetto al mitico "modello T" -famoso perchŽ_ "di qualsiasi col~~e pur~hŽ nero" 
- impedirono la realizzazione del sogno fordista. La compless1ta dell mtero ci-
clo produttivo e la diversificazione ~ei mod~lli_ imposero 1:a~~icolazio~e della 
produzione in vari reparti di monte disaccoppiati da magazzm1 mtermed1. Negli 
stessi reparti si dovettero prevedere polmoni intermedi tra operazione e opera-
zione per consentire le lavorazioni specifiche necessarie, senza dover riattrezza-
re continuamente le macchine. La fabbrica quindi non poteva essere la macroli-
nea auspicata, il tubo da cui dovevano entrare e uscire in modo sincronico mate-
rie prime e prodotti finiti. I processi produttivi parziali creavano scorte interme-
die che rallentavano il fluire dei prodotti e con il rallentamento del flusso si ri-
duceva anche la produttivitˆ. 

La sfida persa da Ford venne ripresa da Ohno il quale, disponendo di tecno-
logie flessibili pi• avanzate e introducendo modalitˆ organizzative e gestionali 
innovative, affront˜ il problema complesso di rendere ripetitive anche le fabbii-
ca_zioni inte~tt~nti di monte, oltre che aumentare ovviamente la ripetitivitˆ de-
gli assemblaggi d1 valle, anche se di modelli differenti. 

_Il progetto fordista del flusso totale-che all'inizio degli anni venti dovette esse-
r~ m ~arte abbandonato accettando tutta una serie di compromessi - venne quindi 
nlanc1ato. In q~esto senso al~ni autori come Revelli ( 1993) parlano di O hno come 
del_ Çreale con~uatore e realizzatore del modello puro fordista. E il suo modello 
puo a buona ragione essere definito una sorta di "fordismo oltre Ford"È. 

14.8.2 Logica a trazione versus logica a spinta: il principio 
del sincronismo adattativo 

Se il principio della produzione totalmente sincronica pu˜ essere considerato un 
momento di continuitˆ con il fordismo, quello del sincronismo adattativo rap-
presenta invece un momento di rottura. Introducendo il "kanban", ovyero la 
modalitˆ con cui i reparti di valle innescano la produzione di monte in una logi-
ca a trazione a seconda del mix della domanda, Ohno capovolge la logica dell'a-
vanzamento di produzione fino a quel momento utilizzata, e cio• a spinta. 

Come lo stesso Ohno ricorda l'idea base sottesa dal kanban • di Kiichiro 
Toyoda (figlio del fondatore Sakichi Toyoda) che visita la fabbrica di Ford nel 
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191 o e se ne ritorna con l'idea che in G' , 
h 

.
1 

. tappone e opportu d . . . 
e dato c e i mercato giapponese n , . no pro urre JUSt-m-n-

rn , . on e ampio come li á d á 
stificare una produzione di massa. que o americano a giu-

Çll wyotismoÈ afferma Ohno Ç• l'antite á d 1 . . . . ¥1 ¥ si e sistema d1 produzione d ricanoÈ e ancora Ç1 sistema .,., , . 1 massa arne . . ' . . .t0yota e un sistema rod á á 
condiz10ru d1 crescita lenta o nullaÈ e infine Çil . p . utttvo_ concepito ~er 

. . ¥ 1 ' SIStema mcoragg1a la produzio-
ne ad avvicmarsi a mercatoÈ. Se nel fordismo 1¥á , d 

1 d 
. importante e pro urre mante-

nendo elevata a ca enza produttiva nel toyoti'smo d' f d l á d ¥ . ' 1venta on amenta e pro-
durre ancora m mo o smcroruco, ma quanto il mercato ná bi d vá , . c e e. iene superato 
il concetto che e opportuno disaccoppiare la produzione dalla d d d' _ 

d
. d . f' . . l f' . oman a me 1an 

te scorte i pro otti imti a á me di proteggere la produzione ( e con essa l' effi-
cienza) dalla turbolenza del mercato. 

~on si accetta pi• co_m_e_d_eter~nante d~lla flessibilitˆ un surplus di scorte le 
quali gener_a¡:o una fless1bihta con~1derat~ d1 seconda categoria (perchŽ decisa ex 
ante), bens1 s1 accetta un surplus d1 capacitˆ produttiva che comporta una flessi-
bilitˆ di livello superiore (perchŽ decisa ex post). Shingo (1982), responsabile per 
anni dell'industrializzazione alla Toyota, afferma che la capacitˆ produttiva di 
certi reparti • superiore fino al 50% rispetto a quella prevista in imprese simili. 

La riduzione delle scorte impone di entrare nella logica del flusso tirato da 
valle in logica customer-in (Schonberger, 1990), evidenzia inefficienze e incon-
gruenze che le scorte nascondono e questo rappresenta il presupposto necessa-
rio per l'attuazione di un altro principio fondamentale: quello del miglioramen-

to continuo. 
Il nuovo approccio si dimostra non solo capace di reagire positivamente alle va-

riazioni del mercato ( efficienza statico-adattativa= flessibilitˆ di stato), ma consen-
te anche di anticipare gli stimoli ambientali: le innovazioni organiz~ati~e e gestio-
nali del nuovo modello riducono i costi e i tempi per riconfigurare il sistema pro-
duttivo e predisporlo ai nuovi prodotti (efficienza dinamica= flessibilitˆ d'azione). 

14.8.3 Progressione incrementale versus standard: il principio 
del miglioramento continuo 

Frederick W. Taylor (1947) con lo "one best way" e cio• con l'unico modo otti-

1 
. . d d f' át un concetto fondamentale soprat-

ma e d1 realizzare un pro otto aveva e fil O ll di d d . . . . d ¥ á á anni del novecento: que o stan ar . 
tutto per l'md~stnali~zaz1~ne e~ pnmi d si • svilu ato nel concetto di 
Nella cultura mdustnale rupporuca lo st~dar . ppd I.l'affinamento di 

. 
1
. . ll ncerca mcessante e 

m1g 1oramento continuo, ovvero ne a . , l di un secondo momento, 
processi e di prodotti. In questo senso si puo par are 
anche se parziale, di continuitˆ con il fordismo. 
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sincronismo adattativo della lean production si attuerˆ Çattraverso le conoscen-
ze e i margini di flessibilitˆ che sono distribuiti in un sistema ampio, e non sol 
nella singola fabbrica o squadra lavorativaÈ. 

0 
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