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SOMMARIO

Le pagine di questo elaborato descrivono il peroseguito durante
un’esperienza di tirocinio, svolto dal candidateggo HSD s.p.a.

L’azienda, che vive un periodo di costante espa@sipraticamente ininterrotta
sin dai primi anni novanta, trova il suo core besm nella progettazione,
produzione e distribuzione di articoli meccatronmdn particolare riferimento
ad elettromandrini e teste birotative, venendonostiuta da tempo come |l
riferimento nazionale per il settore.

L'esperienza di tirocinio, della durata di 5 mekbia rappresentato per il
candidato una importante opportunita di crescitamgarendimento, consentendo
il contatto con una realta strutturata e di préstig

Le attivita descritte all’interno di questo docurtentrovano origine
dall’'esigenza della Ditta di incrementare la pragtisponibilita di spazio, ormai
scarso a seguito delle dinamiche di crescita, pmistinare una opportuna
viabilita ed internare soluzioni volte a proteggereonsolidare il know-how
aziendale.

Una analisi qualitativa delle possibili alternatilia condotto, con I'appoggio
della Direzione, alla scelta del trasferimento, umo stabilimento con
caratteristiche allineate alle necessita aziendtdi,cui discende il progetto
sistematico del nuovo layout, la relativa pianificae delle attivita necessarie e
la valutazione economica della bonta dell'investitneda sostenere.

A seguito di un possibile vincolo, nato sulle testighe di attuazione di tale
proposta, si é infine presa in esame la possilditacquistare un magazzino
automatico per ristabilire, nel periodo di attagaa condizione idonea.

L'analisi dei flussi legati all’'area “Service” haesso in luce alcune evidenti
limiti dell’attuale gestione cosi, a fronte deltfinteresse del candidato per le
tematiche organizzative e procedurali e con l'apazmne dell’Azienda,
all'iniziale compito legato alla stesura del nuolayout si e affiancato un
secondo esercizio: una analisi dettagliata di ocetuslini, metodiche e strumenti
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che compongono il sistema Service, redigendone tag@presentazione
schematica e individuando le criticita presenti.

A guesta fase sono seguite proposte migliorativieadutive, che in parte hanno
gia trovato applicazione.

L’ultimo capitolo sara invece dedicato allestem&adelle possibilita di analisi
dei fornitori offerta dal sistema gestionale: ircasione della raccolta dei dati
necessari alla implementazione di alcuni mezzifi vlrendere metodica la
realizzazione e valutazione delle proposte di lay@ano stati frequenti i
contatti sia con la funzione “Controllo di gestidrsga con quelle “Acquisti” e
“Programmazione di produzione”.

In queste occasioni, mosso da una innata curiokgandidato ha trovato modo
di avvicinarsi alle tematiche degli acquisti edparticolare a quella del vendor
rating.
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1. L'AZIENDA

1.1 Il Gruppo Biesse

Biesse s.p.a. nasce nel 1969, proponendosi fiubitoscome partner moderno ed
innovativo nel settore della produzione di macclpee la realizzazione di mobili;
scelte opportune, investimenti ponderati e finaliza crescita e ricerca ne hanno
fatto una realta sempre dinamica e all'avanguaatiafermandola cosi tra i leader
mondiali del settore.
Il Gruppo vanta nel suo portfolio prodotti macchime sistemi ad elevata
complessita e con ottimo grado di personalizzazigrazie anche al costante
impegno in direzione della massima modularita,evifio cosi soluzioni per tutte le
esigenze industriali legate alla creazione di molila anche serramenti,
complementi d’arredo e, piu in generale, nella tazmne di legno, vetro e pietra.
L’attivita del Gruppo spazia dalla progettazione di impiaetnologici completi,
alla vendita del singolo centro di lavoro sino akalizzazione di singole unita su
specifica Cliente, per un fatturato complessivouandi circa 360 min€.
Biesse conta oggi ben 14 marchi, ciascuno dei gaab di un proprio know-how
specifico, e che nellinsieme impegnano un totalecicca 2700 dipendenti; le
offerte ricoprono 3 aree di business: macchine lpetavorazione del legno,
macchine per la lavorazione di vetro e pietra, ragoaica.
| brand del gruppo sono:
_BIESSE:

propone la gamma completa di macchine e sistenon&ralo numerico per la

lavorazione di pannelli, infissi e serramenti, cenli lavoro per fresatura,

foratura e bordatura, pantografi;
_BIESSE EDGE:

progetta e produce bordatrici e squadratrici padlistria del mobile;
_BIESSE SAND:

e impegnata nel settore delle calibratrici e letrigeper I'industria del legno,
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offrendo soluzioni di capaci di lavorazioni contative e con ottima qualita
del manufatto finale;
_BIESSE ARTECH:
produce soluzioni easy tech, dedicate alla piceolmedia impresa, come
bordatrici, foratrici, calibratrici, levigatrici, entri di lavoro per fresatura e
strettoi;
_SELCO:
produce e commercializza centri di sezionatura regianti angolari con
magazzini di carico e scarico automatici;
RBO:
realizza sistemi di movimentazione per linee autwha dedicate
all'industria del mobile;
_COMIL:
produce sistemi di foratura ed inserimento del hegbi
_BRE.MA:
specializzata in centri di lavoro a controllo nuioerfresatura, foratura,
pantografatura ed inserimento di ferramenta, prepmpianti completamente
automatici;
_VIET ltalia:
realizza calibratrici e levigatrici, con elevat@do di personalizzazione;
_BIESSE Systems:
offre servizi di progettazione e consulenza suelideproduzione integrate per
la grande industria del mobile;
_INTERMAC:
leader mondiale nella produzione di centri multfiome per la lavorazione
del vetro, I'impegno si € nel tempo esteso anche pietra, naturale e
sintetica;
_BUSETTI:
operatore di riferimento nel settore delle molatritaterali per vetro piano;
_DIAMUT:
produce una ricca gamma di utensili per la lavaraaidel vetro e della pietra,
compatibili con tutte le macchine presenti sul ratyg
_COSMEC:
unita specializzata nella produzione di componeiicanici ad alta
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precisione,costituisce una soluzione fondamermpale garantire qualita sin
dalle prime fasi del processo;

__HSD Mechatronics:

progetta e realizza prodotti meccatronici per mexxle sistemi, nata come
fornitore per i marchi del gruppo ha negli anniusjo una posizione di rilievo
nel contesto nazionale all'interno dello specifsaitore di appartenenza.

BIESSE S.p.A.

Capogruppo

Biesse Group UK Lid.
Regno Unito 100%

Biesse France Sard
Francia 100%

Biesservice
Scandinavia AB
Svezia 60%

Biesse Iberica
Wood Machinery S.L.
Spagna 100%

Wood Machinery
Portugal Lda
Portogalle 100%

Biesse Group

Deutschland GmbH
Germania 100%

Biesse Group Australia
Pty Lid.
Austraba 100%

Biesse Group
Mew Zealand Ltd.
Nuova Zelanda 100%

Biesze Manufacturing
Co. Pvt. Ltd.
India 100%

MNuova Faos Intern.
Manufact. Pvt. Lid.
India 100%

Biesse Canada Inc.
Canada 100%

BRE.MA. Brenna
Macchine S.r.l.
Italia 98%

Biesse
Tecno System S.r.l.
Italia 50%

Viet Italia S.r.l.
ltalia 100%

Biesse (HK) Ltd.
Hong Kong 70%

Biesse Trading
(Shanghai) Co. Ltd.
Cina 100%

Centre Gain Ltd.
Hong Kong 100%

Dongeuan Korex
Machinery Co. Lid.
Cina 100%

H.5.D. S.p.A.

Italia 100%

HSD USA, Inc.
USA 100%

HSD
Deutschland GmbH
Germania 100%

HSD Mechatronic
(Shanghai) Co. Lid.
Cina 100%

Fig. 1.1.1: Organigramma di Biesse divisione legno.
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La costante crescita e la permeabilita nei meraatiermazionali sono state
supportate dallo sviluppo di una rete che ad ogmita 30 filiali ed uffici
commerciali, finalizzate a garantire un saldo nifemto nei confronti delle relative
aree di pertinenza.

L’Azienda nasce in un contesto quale il “distretil chobile” pesarese, ambito
caratterizzato da realta con origini fortementagemali; in tale ambiente il
rapporto umano e la vicinanza al cliente eranoevisbme un requisito
fondamentale; Biesse, nella sua evoluzione, ha enatd questa intrinseca
caratteristica, il suo essere locale, allargandyi @&ni i propri orizzonti con una
visione, e cosi anche una presenza, internazionale.

Si giunge a partire da tali considerazioni allaiat natura di Biesse: una realta
locale e globale al tempo stesso, sempre vicighegite ovunque questo Si trovi.
La stessa ottica di orientamento al cliente, in wergato sempre piu volubile, ha
accresciuto l'interesse verso nuovi modelli gestioed in particolare verso la
filosofia “lean” cosi, a partire dal 2007, €& stadttivato un programma di
condivisione ed applicazione delle principali metiogie della lean production,
con l'obiettivo di migliorare le proprie prestaziom termini di flessibilita,
efficacia ed efficienza.

L'impegno in questa direzione e tutt'oggi forte edsiduo, all'interno degli
stabilimenti come nel rapporto con i fornitori: atienta progettazione dell’'intera
catena del valore e lo strumento fondamentale fiierecai propri partner prodotti
e servizi all'avanguardia, sempre all’altezza delipettative.

1.2 Lo scenario economico ed il contesto di riferiento

L’attivita economica mondiale accenna ai primi sdigtharipresa, seppur debole e
con forti discrepanze tra le varie aree economidepo 6 anni particolarmente
difficili che hanno profondamente modificato lo saeo globale, costringendo la
grande industria come la piccola impresa a cordirsnton notevoli difficolta.

Il gruppo Biesse opera nel settore dei beni strdalieed in particolare in un

segmento fortemente correlato al mercato edilraalta piu di altre colpita

delle notevoli problematiche che, a partire dal &0@ffliggono il sistema

economico globale.
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Il grafico riportato in fig. 1.2.1 mostra il risalio di uno studio realizzato da
UCIMU (Associazione Costruttori Italiani Macchinetddsili), associazione di

riferimento per il settore, che esprime appuntandamento degli ordini nel

trascorso degli ultimi anni; lo stesso studio cadaocon altri articoli di carattere
piu generale nell’affermare che il 2014 si prospetime anno cruciale per I'avvio
di un cammino di ripresa, che presentera comungtadteristiche geograficamente
disomogenee e forti incertezze, destinate a pereumel tempo.

200 - -
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100 £- N AN N A AV LN LA

80 f---
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Fig. 1.2.1: Indice congiunturale nuovi ordini a zze fisso (base 2005=100),
elaborato dal Centro studi & Cultura di impres&diMU — Sistemi per produrre.

La propensione nei confronti di investimenti in “¢apgoods”, oltre che soggetta
ad una naturale ciclicita legata all'innovazionentgogica, € infatti fortemente
correlata al grado di fiducia del mercato nonche bssibilita di reperire liquidita,
fattori repentinamente venuti a mancare in uno @atenche, a detta dei piu
autorevoli analisti economici, appare come la piwlenta crisi sistemica
verificatasi dai tempi della “grande depressionegldanni Trenta.

Di questa essenziale valutazione del quadro globalfiretta conseguenza un
mercato estremamente delicato ed esigente, nele gdientano sempre piu

indispensabili tanto la qualita dell’offerta, inrn@ni di livello tecnologico, celerita,
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ubicazione ed affidabilita, quanto la vicinanza wenfronti del cliente, dalla
consulenza nella scelta della soluzione piu vi@ha proprie esigenze sino alla
assistenza post-vendita.

1.3 La divisione Meccatronica: HSD s.p.a.

HSD s.p.a. € un’azienda giovane e dinamica, nataecdivisione del Gruppo
finalizzata all’assemblaggio degli elettromandrini.

A partire dai primi anni '90 una forte crescita teratterizzato questa realta che,
forte delle sue proposte tecnologicamente competited economicamente
concorrenziali e riuscita ad acquisire una sempscente porzione di mercato.
L’'acquisizione ed integrazione di MC meccanica, irgate nel 2009 in
concomitanza al trasferimento nella sede attuad@nd consentito di ampliare
ulteriormente la propria offerta, arricchendo ibkhow aziendale.

| fattori chiave della crescita di HSD sono il ®rorientamento al cliente e la
vicinanza alle sue esigenze in ogni momento, secama filosofia che, in linea
con quella del Gruppo, ne esalta i principi cardineogni momento della
quotidianita aziendale; la politica che ha permasgaochi anni di conquistare un
ruolo di rilievo nel mercato internazionale € sedahbio la “win-win”: favorire un
buon risultato del proprio cliente rappresenta Igliore garanzia di un rapporto
solido e duraturo.

L’efficacia di questo approccio ha accresciuto esofidato lI'importanza del
marchio che conta oggi circa 150 dipendenti, utufato annuo che si attesta a
guota 50 mIn€, e una produzione che per oltre% ®0destinata al mercato

esterno al Gruppo e che rende I'Azienda leader matadhella produzione di
elettromandrini.

Questo ¢ il contesto industriale nel quale il cdath si € inserito per realizzare |l
presente elaborato finale.

HSD vanta oggi un portfolio prodotti ricco ed ampente personalizzabile,
caratterizzato da elettromandrini, gruppi aggredgaeste a forare, teste a 2 assi e
smart motors.

In particolare la produzione dellAzienda puo essarddivisa in 4 macrocategorie,
ciascuna delle quali ricca di diverse offerte, conestrato in fig. 1.3.1
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_ linea legno: la prima macrofamiglia prodotta, eimeora oggi trova come primo
cliente la divisione legno Biesse; in questo settorviamo
- elettromandrini a cambio manuale ed automatiedfreddati ad aria o a
liquido e con potenze da 0 a 30 kW, che rappresenta soluzioni di
riferimento a livello globale;
- smart motors: servo-motori brushless; nella ganpraposta si trovano
soluzioni con potenze da 50 a 200W e diversi rapgoriduzione;
- gruppi aggregati per elettromandrini: I'offertangprende modelli dedicati al
taglio, fresatura e foratura, raffreddati ad ariad olio, e che consentono ad
HSD di affermarsi come azienda leader su scalanala.
- teste 2 assi: la gamma spazia un vasto campopplicazioni, dalle
applicazioni leggere alle pesanti; 'impegno azededn questa direzione si e
ulteriormente intensificato negli ultimi anni;
- teste di foratura cnc: in questa sezione si tmovaste a mandrini indipendenti
orizzontali, verticali, gruppi lama e combinaziatelle tipologie gia indicate,
prodotti che rappresentano I'eccellenza nel contestzionale;
- gruppi motorizzati: sono elementi economici edressamente flessibili,
caratterizzati da una slitta ed un motore comunareerose varianti di moduli
testine con questi compatibili, che consentono adilizzare operazioni di
foratura, fresatura e taglio;
- foratrici a mandrini multipli: la famiglia di pdotti comprende soluzioni con
trasmissioni ad ingranaggi, a denti dritti o elaadi, o a cinghia dentata, con
connessione al motore e attacchi punta realizeatiredo specifica cliente.
_linea alluminio e plastica: macrofamiglia natdaaviluppo, secondo le esigenze
del caso, della linea di prodotti per il legnotreivano quindi, con caratteristiche
analoghe a quelle citate in precedenza, elettronmand cambio manuale ed
automatico, teste a 2 assi, gruppi aggregati ertsn@ors;
_linea metallo: nasce dalla ambizione tecnologmiandale, nonché dalla volonta
di poter soddisfare le richieste di clienti cherap® in diversi settori merceologici:
- elettromandrini: la gamma si compone di soluziancambio automatico
dell'utensile, raffreddati ad aria o ad olio, cli@prono ampi range di coppie
(fino a 224 Nm), potenze (fino a 50kW) e velocitaatazione (fino a 50000

rpm);
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- teste a 2 assita gamma si compone di 2 prodotti, entrambi dinugt

generazione, per applicazioni medie e pes
__linea marmo e \B: una gamma prodotti costituita da soluzioni aonalla linee
metallo o comunque evoluzioni che ne mantengonoalatteristiche principal
fanno eccezione le proposte di gruppi aggr e smart motorsche trovano origin
dal knowhow maturato nel soluzioni per il legno;l'offerta comprend
elettromandrini a cambio automatico, teste a 2 assart motors ed aggregati |
applicazioni quali foratura, fresatura, taglio elatara

HSD

Linea
legno

Elettromandrini
a cambio
manuale

Elettromandrini
a cambio
automatico

Gruppi aggregati
per
elettromandrini

Teste a 2 assi

Teste a forare
a mandrini
indipendenti

Teste a forare
a mandrini
multipli

Gruppi
motorizzati

modulari

Linea
metallo

Elettromandrini
a cambio
automatico

Teste a 2 assi

Mechatronic Solutions

Linea
alluminio-plastica

Elettromandrini
a cambio
manuale

Elettromandrini
a cambio
automatico

elettromandrini

Teste a 2 assi

Linea
vetro-marmo

Elettromandrini
a cambio
automatico

Smart
Motors

elettromandrini

Teste a 2 assi

Fig. 1.3.1: Albero deglarticoli di HSD, ove si evidenzia la divisione @efiroposte
in funzione del settore di impie

L’Azienda ha consolidatoel tempcle competenze necessarieampletare tutti gl
stadi della realizzaziondei prodotti sopra indicati: dall’analisi prelimiea allo

10
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studio di soluzioni custom, alla progettazione siergoli componenti, per giungere
all'integrazione delle parti nel prodotto finale.

Al fine di fronteggiare la crisi, che ha colpitorcparticolare vigore il segmento dei
beni strumentali in cui anche HSD si colloca, edbpegcessario arricchire la propria
offerta con soluzioni sempre nuove e diversificaggaci non solo di consolidare le
richieste dei propri clienti ma anche di attrarm&wabvi, unico vero deterrente per
proteggere il proprio business dai meccanismi ¢hene affliggendo gran parte
delle aziende.

La risposta a queste necessita nasce da un cresogaigno dell’Ufficio tecnico,
affiancato dal reparto “Prove ed Esperienze.”

Tale divisione e costantemente impegnata nel periamiento dei prodotti a
catalogo cosi come nella sperimentazione di sahimmovative, per continuare ad
offrire ai partner dell’Azienda prodotti competitie d’avanguardia; per garantire
un efficace trattenimento delle proprie soluzioni pnovative € sempre crescente
I'interesse, da parte di HSD, di limitare I'outsoung a favore di un ampliamento
della produttivita e della qualificazione delle pedure svolte nell'officina interna.
La qualita, che nel contesto odierno rappresentaasdabbio un fondamentale
discriminante nella individuazione dei propri pamne da tempo tra i principali
obiettivi aziendali: la forte dedizione a questasaha portato HSD, sin dai primi
anni '90, ad intraprendere e perseguire con riaotigterminazione il cammino
volto alla costruzione di un sistema di gestiondladgualita basato sui piu
stringenti standard internazionali, riuscendo casi ottenere, nel 2000, la
certificazione ISO 9001.

A distanza di 13 anni la ricerca dell’'eccellenza peopri processi, prodotti e
servizi non ha mai perso vigore, spinta dalla vtéai offrire sempre il meglio ai
propri clienti, consentendo, giorno dopo giorno, aostante miglioramento delle
proprie prestazioni.

L’attenta selezione dei propri fornitori in virtu lie capacita di assecondare le
specifiche richieste, di soddisfare i volumi neees® garantire un livello di
servizio compatibile con le esigenze aziendali @& wegli aspetti focali di
competitivita; I'ottimizzazione di questo processolta a migliorarne il controllo
attraverso una maggiore integrazione con la p@tied gestionale adottata, € una
delle attivita svolte dal candidato e sara descniétl capitolo 4.
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Fig. 1.3.2: Certificazione di qualita ISO 9001 sitgato ad HSD s.p.a. per il periodo
2013-2016.
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14 L’'assetto organizzativo

Uno dei caratteri distintivi del’Azienda € la cajta dimostrata, anche in questi
anni difficili, di penetrare nei diversi mercatilizello internazionale, guadagnando
la fiducia di sempre nuove realta e garantendo gostostante ampliamento del
proprio book di clienti e, diretta conseguenza,reneentando puntualmente il
proprio fatturato annuo.

Quest’ultimo risultato, in controtendenza conrdntd mondiale, & sicuramente |l
piu evidente indice dell’efficacia delle scelte oyie.

La fondamentale necessita di presenziare in ciascligmamercati di maggiore
rilievo, che appare quindi come imprescindibileorsa per avvicinare i nuovi
clienti e consolidare rapporti gia intrapresi, a#td nascere nel tempo le 3 filiali
HSD USA, HSD Deutschland e HSD Shangai che, corde deappresentanza,
costituiscono punti di interfaccia con ciascuna lededree geografiche di
competenza.

Le 3 filiali ad oggi svolgono funzioni di interfaecivendita, ricambistica e
assistenza in loco, mentre progettazione, prodezmrmipristino di prodotti resi
sono attivita interamente concentrate nella seiheipale, in Italia.

Le filiali talvolta ricoprono anche un ruolo di caanamento in alcune delle fasi del
rientro prodotto, con riferimento particolare alroao asiatico, realta in cui sono
frequenti problematiche.

Come indicato nel diagramma di fig. 1.1.1 le 3afilirispondo direttamente alla
Azienda italiana la quale a sua volta risulta adfgta dalla capogruppo Biesse.

Il successo di HSD é frutto della funzionale coageme dei 5 macro-settori di
seguito indicati:

_ Progettazione tecnica: si occupa dell'innovazjodel miglioramento e dello
sviluppo dei prodotti;

_ Pianificazione e Acquisti: la programmazione wistie il mix ed i ritmi
produttivi e, come conseguenza, i fabbisogni aakmdentre i buyer garantiscono
la razionalizzazione dei costi di approvvigionanoernithiedendo e valutando le
offerte dei fornitori di riferimento;

_ Vendite: elemento di imprescindibile necessitaprattutto di fronte ad un
mercato ostile quale quello odierno;

13
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_ Produzione: I'ambito in cui, in una azienda dogwtto, si ha la creazione del
valore;

__ Service: reparto che, come gia indicato, rapptasen criterio di selezione da
parte dei propri clienti e che quindi sta acquidtanel tempo una sempre maggiore
rilevanza.

Una entita indipendente, che controlla I'operatty Aleenda ed il cui compito e
garantire la conformita con le normative ISO e lmoprocedure aziendali € la
Qualita, che agisce quindi in modo trasversaleaondo di volta in volta alcune
delle aree citate, valutandone processi, eventuiicita e proponendo soluzioni
migliorative.

Allo stesso modo il Controllo di gestione, periadiente, ridefinisce gli indicatori
di performance intorno agli obiettivi aziendali effettua quotidianamente analisi
volte ad individuare gli andamenti rappresentat®iia situazione e I'allineamento
con le previsioni; si forniscono cosi strumentvdiutazione utili alla Gestione per
comprendere l'efficacia ed eventualmente intrapeemchzioni correttive rispetto
alle soluzioni adottate e, attraverso una condiwisi settoriale e dedicata dei
risultati, favorisce lo stimolo delle risorse, geaanche all'incentivazione della
competitivita interna.

La Sicurezza € altresi considerata elemento impreibdie quindi anche le attivita
ad essa correlate si trovano continuamente a cdger® i diversi ambiti, con lo
scopo di garantire un ambiente di lavoro non sdionéo ma il piu possibile
ergonomico.

Ne consegue una organizzazione quale quella irdindig. 1.4.1, ove e riportato
appunto I'organigramma di HSD.

HSD risulta quindi una realta che, pur appartenaiidopiccola industria, denota
una organizzazione completa e decisamente snaflace di sostenere il suo
dinamismo garantendone al contempo ['efficacia.
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Fig. 1.4.1: Organigramma di HSD s.p.a. Pesaro.
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15 Larete produttiva

Il cuore della produzione di HSD, come accennatopicentrato in Italia, nello
stabilimento pesarese: € qui infatti che si cormeehknow-how aziendale alla base
di progettazione, assemblaggio del prodotto e agani, nonché la gestione ed il
coordinamento di tutte le attivita svolte da tdizis partners e la periodica
valutazione, secondo gli standard aziendali, dstg#si.

L’Azienda infatti affida una frazione rilevante dellealizzazione dei componenti a
fornitori esterni, che devono quindi essere setetiocon attente procedure di
gualifica e costantemente monitorati nel loro ofzera

La progettazione, I'assemblaggio ed i collaudi, amsne accade per la produzione
dei componenti piu sensibili dal punto di vistan®ogico o innovativo, sono
invece prevalentemente garantite attraverso lesesmterne dei reparti Officina,
Controllo qualita e delle Linee di assemblaggio.

La forte competitivita maturata dallAzienda, unitame alle soluzioni
d’avanguardia ed alla volonta di ampliare le prepronoscenze specifiche, senza
trascurare la sempre piu sentita necessita dianetde proprie soluzioni dallo
“sguardo” dei competitors, sono tra le principaliigenze che trovano risposta in un
progressivo contenimento del fenomeno dell’outsogreana che comportano, al
contempo, una maggiore occorrenza di risorse nateuali spazi, strutture e
personale.

La realta attuale conta oltre 300 fornitori, in gpeate dislocati sul territorio
nazionale, verso 100 dei quali si individuano rapmmn frequenza quantomeno
settimanale.

La corretta gestione delle operazioni di identifioaz della risorsa piu opportuna
cui attribuire I'attivita, il controllo delle commnsse e del rispetto delle scadenze e
I'expediting sono frutto di metodiche affinate ensolidate nel corso degli anni ma
che, come vedremo, sono tutt'ora in evoluzionegetig dell'attivita descritta nel
capitolo 4.
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16 Larete di assistenza

Il livello di servizio ricopre sempre piu spessorunlo di fondamentale
discriminante e I' “after sales”, ancor piu quargldrattano beni strumentali, ne
rappresenta uno dei punti cardine.

La piena consapevolezza di questa posizione port® 8 un continuo
rafforzamento della sua rete di assistenza postitzerfimportanza del ruolo delle
filiali, nate come canali preferenziali di vendit& stata progressivamente
accresciuta, sino a renderle i veri punti di rifegnto, nell’ambito di ricambistica e
interventi, per i mercati di competenza.

Nel dettaglio sono state formate 2 tipologie dufeg tecniche: una é destinata a
gestire i servizi di assistenza remota, guidandagliénte nelle piu elementari
procedure diagnostiche e/o risolutive ed identifd@eventuali ricambi o interventi
necessari; alla seconda e invece assegnato il tmutipiecnico trasfertista, ovvero
la risorsa che, quando risulta conveniente un igttivn loco, interviene
operativamente presso il cliente per ripristinar@uihzionalita del prodotto.

Qualora le 2 tipologie di intervento non rappresentin’azione risolutiva la filiale
e tenuta a contattare 'Azienda italiana per orgzarie il rientro del prodotto: in
guesto senso si fa particolare riferimento allal@l asiatica in quanto la gestione
dei resi dal mercato orientale risulta frequentamnéda piu complessa; per le altre
provenienze € solitamente sufficiente un corretaordinamento del flusso
informativo.

HSD Italia € ancora l'unica realta in grado di g@k, secondo le procedure
stabilite, gli interventi di manutenzione piu coegdi ovvero quelli per cui risulta
necessario il rientro del prodotto; data la forescita del business delle riparazioni
e pero sotto analisi I'ipotesi di creare un secopdnto ripristini, con lo scopo di
contenere I'impatto dei costi legati al trasferintedel materiale.

| servizi di help desk e interventi tecnici sonaumalmente offerti anche dalla
filiale italiana che, oltre a garantire la copeatsui clienti nazionali, € la referente
per tutti i partner con sede nei mercati non prasidal network aziendale.
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Fig. 1.6.1: Il network aziendale di HS
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2. PROGETTO SISTEMATICO DEL RE-LAYOUT DI HSD
S.p.a. E PIANIFICAZIONE DELLE OPERAZIONI
CONNESSE

2.1 Lo stabilimento HSD s.p.a. di Pesaro

L’ “head-quarter” HSD, trasferitosi nello stabilintendi piazzale Alfio de Simoni
nel 2009, in occasione dell'assorbimento della mlata MC meccanica, e situato
in una posizione strategica, in prossimita dellm@o autostradale di Pesaro e, al
contempo, a pochi chilometri dalla capogruppo Biess

L’Azienda, in precedenza, era ubicata presso la peideipale di Biesse, ma la
crescita maturata dalla divisione, I'allargamengmld orizzonti di business e del
portfolio clienti e 'occasione nata dalla fusiooen MC ne hanno giustificato il
trasferimento nella sede attuale.

Lo stabile, di recente costruzione, copre un sugierfii circa 3300 mdi cui una
parte soppalcata, che ospita gli uffici.

Fig. 2.1.1: Lo stabilimento HSD di Piazzale Alfio 8amoni, Pesaro.
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22 Le esigenze di espansione

Le premesse contenute nel precedente capitolo ewatencome I'Azienda, per
dinamismo, efficacia delle politiche commercialyatjta e competitivita globale
stia vivendo da tempo una costante crescita, ottarmella singola occasione
verificatasi tra fine 2008 e inizio 2009.

Alla flessione, durata solo alcuni mesi, € seguil@a immediata ripresa,
particolarmente vigorosa nel biennio 2010-2011 rha sta proseguendo anche
oggi a ritmo incalzante: il risultato conseguitollaeno 2013, in termini di
fatturato, segna un +8% rispetto allanno prectglementre il differenziale
rispetto alla prestazione del 2009 e superior®#8.5

Questo quadro economico si traduce, a livello dperain un costante incremento
della produttivita richiesta alle linee ed in urantinuo processo di espansione del
portfolio prodotti, volta a garantire il trend ccesite del risultato aziendale.

Lo scopo di tale politica € infatti attrarre I'inémse di nuovi potenziali clienti
grazie alla diversificazione dell’'offerta, mantedercome fattore comune la qualita
HSD, elemento imprescindibile, unitamente ad urgadw® livello di servizio, ai
fini del consolidamento dei rapporti gia esistenti.

Conseguenze di queste strategie e risultati di ae@®ono le crescenti esigenze in
termini sia di risorse umane sia di spazi, da desti a produzione e stoccaggio:
guesta l'origine dell’attivita trattata nel seguemapitolo, nata come studio delle
possibili soluzioni volte a recuperare spazio eisfa nella stesura di un progetto
di re-layout e trasferimento dell’Azienda.

2.3 Analisi qualitativa delle soluzioni praticabili

L’esigenza aziendale del recupero di spazio e gifitantata, in prima istanza,
valutando in termini qualitativi alcuni potenziaipprocci risolutivi; tra questi
troviamo:

__accrescimento della componente di outsourcing;

_ l'adozione di magazzini intensivi;

20



O 00 N OO U b W N B

W W W W N N N N N N NN NN P P R R R R R R R R
W N P O W 00 N O 1 B W N P O VO O N OO0 1 B W N » O

BUSINESS PROCESS REENGENEERING: soluzioni ingegneristiche in ottica di re-layout, riorganizzazione del processo Service ed attivita di vendor rating in HSD s.p.a.

__il trasferimento del reparto Officina;

__il trasferimento dell'intera Azienda in uno stabento di maggiore metratura.

Si riporta di seguito una breve analisi delle gués citate, ove si evidenziano le
motivazioni che hanno reso solo 2 di queste sotizaéfettivamente applicabili al
caso in esame.

Accrescimento della componente di outsourcingrdgpsta € in antitesi rispetto
agli obiettivi strategici gia descritti; si ritienédondamentale non esternare
ulteriormente il know-how maturato bensi si repopgortuno, qualora possibile,
strutturare reparti dedicati alla produzione inéerdi alcune delle soluzioni
tecnologiche caratterizzanti la cui fornitura, pesncanza di spazi o strumenti, €
ancora oggi garantita da terzi.

Tale possibilita, benché l'unica a non richiedere immestimento da parte
dell’Azienda, € stata quindi abbandonata poichétedp inadeguata.

L’adozione di magazzini intensivi: rappresenta umesiimento importante ma
compatibile con il cash-flow aziendale; costituisgga soluzione temporanea in
grado di rispondere per un periodo limitato a ci@&aanni, secondo l'attuale
previsione di crescita, alle esigenze di spazibAisénda.

Il trasferimento del reparto Officina: operaziortee agarantirebbe un recupero di
circa il 20% dello spazio in pianta ma privereblBeienda della attuale flessibilita
con particolare riferimento ai reparti PrototipGervice, contesti in cui & frequente
la necessita di ricorrere a lavorazioni correttive.

A tale condizione, palesemente limitante, si sononasservazioni Sui costi
emergenti legati all'attuazione della soluzione adldh gestione delle condizioni
risultanti: la realizzazione di questa proposta staninfatti nel trasloco delle
strutture dell'officina nel nuovo locale e nellaonganizzazione interna dello
stabilimento attuale, attivita il cui impatto ecomoo € certamente rilevante, cui
seguira un incremento dei costi legati alla logestra i 2 stabilimenti.

Le considerazioni citate, paragonate al modestoaggit in termini di spazio
recuperato, hanno portato a classificare questaorige non percorribile.

Il trasferimento dell'intera Azienda in uno statménto di maggiore metratura € la
soluzione che consente di risolvere efficacemepteblemi di spazio e, attraverso
opportune valutazioni, ottimizzare la logisticaeimta; al tempo stesso e l'ipotesi
che comporta il maggior investimento iniziale, legalle spese di trasloco e
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installazione delle strutture, e la necessita diesaare lintera produzione,
particolare di assoluto rilievo.

Dalla discussione di questa semplice analisi preline insieme alla direzione si €
convenuto che lipotesi piu significativa, compdtitente con il forte sviluppo
aziendale ed il desiderio di ampliare il know-hownohé di mettere in sicurezza
alcuni dei propri progetti piu sensibili, sia iasferimento dell’intera Azienda.

La definizione della situazione attuale, la progettae del nuovo layout, la
pianificazione delle attivita necessarie al trasfento e la valutazione economica
dell'investimento, costituiscono una delle probléote affrontate in questo
elaborato e sono descritte nei paragrafi seguenti.

24 Introduzione al processo di re-layout

La progettazione del layout aziendale ha seguitoitein metodico, strutturato
secondo le fasi introdotte in questo paragrafo garafondite in seguito con la
trattazione legata al caso affrontato, che ha fwdHa realizzazione del progetto
illustrato in figura 2.14.3.

Si descrivono quindi, in rapida rassegna, i passéggdamentali che hanno
caratterizzato I'iter di progetto:

__Analisi del flusso dei materiali e delle attivitgperative: lo scopo di questa
attivita e I'identificazione dei flussi fisici assiati alla produzione e I'associazione
di una frequenza, o priorita, relativa; tali rigitsono alla base delle successive
analisi.

_ Studio delle attivita di servizio: in questa fasesaluta I'esistenza e I'eventuale
impatto derivante dalle attivita di servizio suli@istica; I'importanza di questa
componente, benché non direttamente coinvolta ndk#erminazione della
funzione di costo del trasporto, puo talvolta essmtevole.

_ Determinazione della matrice delle relazioni: ré strumento particolarmente
utile qualora le attivita di servizio ricoprano wmolo rilevante, come accade per |l
caso in esame; in queste situazioni e fondameatadee una visione globale delle
attivita, che permetta di effettuare valutazioriisiero sistema aziendale.

_ Determinazione della funzione di costo del trapoa partire dalla analisi
effettuata sui flussi fisici € possibile individearsulla base di opportune ipotesi, il
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valore del costo annuale che I'azienda sostieregait® della movimentazione del
materiale; tale valore e lindicatore piu immediatiella situazione logistica
aziendale anche se, come gia detto, trascurapgitategati alle attivita ausiliarie.

_ Determinazione delle aree attuali: la finalita tile valutazione e la
determinazione delle aree attualmente dedicateodupione e stoccaggio; tali
risultati sono il punto di partenza, soprattutta wasi di riorganizzazione di
situazioni esistenti, nel processo di identificagaelle esigenze future.
_Individuazione delle criticita: la diretta consegza dell’analisi della logistica
interna nel suo complesso € lidentificazione deltemalie, dei punti deboli e
delle problematiche insite nella disposizione isegs, che poi rappresenteranno poi
I principali elementi su cui operare al fine di agare miglioramento.

_ Definizione delle ipotesi di sviluppo: il trasigento rappresenta per I'Azienda
un investimento importante e deve quindi costituirea soluzione efficace
guantomeno sul medio termine; la corretta indiviiorae e condivisione delle
ipotesi sulle quali basare la progettazione sonpassaggio imprescindibile nella
realizzazione di una soluzione efficace.

_ Determinazione delle nuove aree: si tratta dehgrstep nella direzione della
riprogettazione del layout, in cui si individuamn® mnetrature dei nuovi reparti e
magazzini.

_ Determinazione e discussione delle proposteyaiulagenerale: a partire dalla
matrice combinata delle relazioni si puo realizzhrdiagramma dei rapporti dal
quale, sostituendo al simbolo di ciascuna entita Ucasella” di opportuna
metratura, si ottiene il diagramma dei rapporti gk spazi; tale risultato
rappresenta I'origine delle proposte di layout.

_ Scelta del layout ottimale: la scelta tra le dseesoluzioni proposte viene operata
a seguito di una analisi comparativa, che puo edsasata su criteri quantitativi,
gualitativi o misti e che, preferibilmente, devesea® operata da un team di lavoro
per garantire una visione da diverse prospettivenigimizzare il rischio di
trascurare uno qualunque dei parametri rilevanti.

_ Determinazione del layout di dettaglio: lo svipapdella soluzione di dettaglio si
basa sulle stesse considerazioni operate per Udazadne del layout generale, ma
in riferimento alla singola area o reparto.

_ Pianificazione del trasferimento: I'operazionetrdisferimento ha certamente un
impatto economico rilevante, risulta pertanto nsage disporre di una stima
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dell’esborso al quale I'Azienda dovra andare inomgrib strumento piu preciso per
ottenere questa valutazione € una dettagliata @mugazione dellintero
trasferimento, individuando cosi le voci di costderne ed esterne, che di volta in
volta nasceranno.

Un ulteriore importante scopo di questa fase édtlmizzazione delle operazioni al
fine di un corretto livellamento delle risorse amiisizione e della minimizzazione
dei tempi di fermo produzione; quest’ultimo aspeitdi fondamentale importanza
in quanto, oltre al palese costo associato, I'Adgercorre il rischio di non
soddisfare eventuali richieste del cliente, con seguenze quali pubblicita
negativa, richiami e, nei casi peggiori, cessazugigapporto.

_ Valutazione economica della soluzione propostam@®mento in cui si valuta la
qualita dell'investimento e, in caso di convenigradsstima il tempo in cui questo
verra ripagato.

Il confronto sara basato sulla previsione di esbdegato all'investimento e sul
vantaggio economico che ne deriva.

25 Analisi dei flussi operativi

La corretta identificazione dei flussi, indipendenémte dalla relativa natura
operativa o di servizio, € uno dei requisiti neaesalla progettazione del layout; la
definizione di un quadro completo della situazign® risultare molto complessa
gualora I'azienda disponga di una produzione recdaversificata, come nel caso di
HSD: il grafico mostrato in fig. 1.3.1 riporta itfiale sole famiglie produttive
commercializzate a catalogo, cui vanno aggiuntemitavorati da officina, il
materiale legato alla sola sfera elettronica e tlaticomponentistica necessaria alla
produzione, che quotidianamente giunge allo stabitito.

Lo scopo di questa fase €, come accennato, la zalotadi distanze, e frequenze
con cui queste vengono percorse, associate a n@sk=i flussi operativi presenti
in azienda, dati che verranno poi impiegati alémmo della funzione di costo del
trasporto e che insieme alle osservazioni risultdatlo studio delle attivita di
servizio consentiranno di giungere, attraversostdp descritti, al diagramma dei
rapporti fra le attivita.
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Lo schema adottato per la misurazione delle lunghgmzrcorse e quello delle
distanze reali: tale scelta risulta I'unica in grvadl garantire robustezza all’analisi
attraverso valori significativi; il piu comune mdldebaricentrico delle distanze, se
applicato al caso esaminato, avrebbe fornito asudtcadenti in quanto incapace di
evidenziare problematiche legate alla decisa carenspazio che, nel caso HSD,
sovente influenza la corretta transitabilita diqoesi ed ambienti.

Una doverosa premessa riguarda l'organizzazioneduttiea aziendale: in
occasione del trasferimento effettuato nel 2009adnordo con l'avvicinamento
alla filosofia “lean” da parte dell'intero GruppéiSD ha operato una profonda
riorganizzazione delle aree produttive che ha porédla adozione di layout per
famiglia di prodotto, con I'obiettivo di ottimizzai processi di assemblaggio.

La suddivisione in linee di produzione ha notevoltaeagevolato una parte del
lavoro descritto in questo paragrafo: per tuttirogotti che vengono realizzati
all'interno di una linea di produzione (in seguitinea”) una parte del percorso
risulta essere comune e l'unica variante e rapptate dall’eventuale differente
tragitto coperto durante I'approvvigionamento deiteniale; cio si traduce, per
guanto concerne uno studio finalizzato al re-layoet poter definire con estrema
semplicita ed esattezza i raggruppamenti di prodo# seguono uno stesso flusso,
operazione che in altre situazioni si € dimostostica.

La produzione, come voluto dalla filosofia kaizamanza inoltre secondo un ben
definito takt time, cio fa si che la valutaziondleldrequenze ne discenda quale
diretta conseguenza: cio rappresenterebbe unléedonsistente semplificazione
se anche i percorsi di picking fossero i medesienitptti i prodotti realizzati su una
stessa linea.

Tale condizione, purtroppo, non e verificata in doata disposizione dei
magazzini, inizialmente ottimizzata per favorirerquesi standardizzati e che
minimizzassero le distanze, a causa della fortsciee e delle difficolta nella
gestione coordinata di un magazzino di stoccaggiodieersi magazzini
supermarket, hanno causato progressive modificime comseguente scadimento
dell’efficacia, delineando cosi una situazione goiticolata.

L’'analisi della logistica dei reparti che rispondasite suddette caratteristiche si
comunque dimostrata decisamente facilitata rispaitt corrispettive valutazioni
Su aree organizzate secondo layout per processo.

Si descrive dunque I'approccio adottato per ideratit i flussi fisici legati a
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produzioni organizzate secondo layout per famiglieprodotto, partendo dalla
determinazione delle frequenze per poi giunger@ @il naturale individuazione
delle distanze; in seguito verranno dunque afftenta problematiche aggiuntive
legate alla corretta identificazione delle famigligprodotto nelle quali si € incorsi
nella trattazione dei rapporti con il reparto affe.

Sono state inizialmente identificate le famigliepdodotto, definite come tutti gli
articoli assemblati su una stessa linea; in tahiddie si sono talvolta individuati
sottoraggruppamenti, qualora i percorsi di appm@eviamento materiale fossero
considerevolmente differenti come accade nel casoptbdotti realizzati nella
linea L2, ove e stato necessario separare le 2fawmitglie definite “standard” e
“speciali”.

Si é quindi estratto un file contenente lo storidella programmazione di
produzione riferito all’'ultimo anno: a seguito a@@mbio del software gestionale in
azienda non e stato possibile basarsi su unadiatadi piu robusta.

Mediante un opportuno filtraggio dei dati contenuatiguesto documento e stato
possibile identificare le quantita prodotte perscian gruppo, che corrispondono
alle frequenze di interesse.

Per la valutazione delle distanze percorse citmgati su un layout in scala: dalla
bozza gia presente in azienda e stato compitoashelidato redigerne una revisione
che per precisione e completezza fosse idoneasatipo; il risultato di questa
attivita preliminare é riportato in fig. 2.5.1.

Grazie alla consultazione delle liste di preliessaciate a ciascuno dei gruppi-
prodotto precedentemente definiti ed al preziosdrdmto del personale addetto al
picking sono quindi stati individuati i percorsillsu pianta e, grazie ad una
quotatura degli stessi, si € risaliti alle relativeghezze.

L’analisi dei reparti Service e Prototipi € statwedtanto agevole in quanto i dati a
disposizione hanno permesso una esatta ricostreidielle grandezze necessarie.
La stessa valutazione per le attivita operative afélina meccanica, come
premesso, ha invece trovato una complicazione atigiulegata alla corretta
individuazione delle famiglie di prodotto.

L’'output dell'officina risulta considerevolmente érsificato e caratterizzato da
una moltitudine di percorsi differenti legati atlpologia ed al processo produttivo
del manufatto in esame, nonché alle consisterficdifa di attraversamento legate
ai ridotti spazi disponibili.
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Fig. 2.5.1: Layout di HSD s.p.a. Pesaro, revisione.
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In quest’ottica, grazie alla collaborazione delflatto alla programmazione di
reparto che ha agevolato il reperimento della d@azione relativa ai cicli
produttivi, & stato possibile ricostruirne i pegi@ssociati.

Partendo da questo risultato sono stati individdataggruppamenti di prodotti, i
cui componenti seguono itinerari di fabbricaziome possono, ammettendo una
approssimazione, essere assimilati.

Tali gruppi sono stati poi popolati con i relativadici e, seguendo la medesima
logica vista in precedenza, sono state attribui@este famiglie distanze percorse
e frequenze associate.

Su tali famiglie e stata inoltre effettuata unalsnai tipo “prodotto-quantita” al
fine di comprendere se l'organizzazione dell'ofi@i secondo un layout per
processo risulti ancora oggi conveniente: comeesato dalla fig. 2.5.2 le sole
produzioni di rotori grezzi e di manufatti da frega raggiungono 1'80% della
produzione totale dell'officina, condizione tale d&ndere interessante la
valutazione di un layout per famiglia di prodotto.

Sono cosi stati analizzati nel dettaglio i fogliplocesso dei codici appartenenti a
gueste categorie di prodotti giungendo ad ultedorisiderazioni su tale ipotesi.

In riferimento ai prodotti da fresatura il ciclaugicorrente prevede lavorazioni su
singola macchina utensile e spigolatura manuabamto, solo in pochi casi, pari a
meno del 10%, si ha una lavorazione di ripresanssegondo centro di lavoro.
Nell'approfondire I'analisi di questo raggruppaneendi prodotti, per meglio
comprenderne la natura e l'impatto sulla logisti@, stata osservata una
correlazione tra codici prodotti ed impiego deggissi: ciascuna macchina utensile
produce codici destinati ad una specifica lineassiemblaggio, eccezione fatta per
situazioni anomale caratterizzate da numerositbodd#ihe di poche centinaia di
pezzi nell'arco dell'intero anno.

Questa osservazione ha permesso di definire cdateesa per ciascuna famiglia,
la componente dei flussi in uscita verso specifi@dgazzini supermarket e, al
contempo, ha giustificato 'adozione dell’'attuaéeléa di layout: si tratta infatti di
una situazione in cui la linea di produzione ¢ itwish dalla singola macchina
seguita da un banco per la spigolatura ed un sphlyatore a gestire tutte le
operazioni.

Il passo ulteriore nella direzione di un layout femniglia di prodotto consisterebbe
nell’avvicinamento delle macchine utensili allada di assemblaggio ma questa,
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per ovvi motivi di rumorosita e pulizia del’ambiten € una condizione che la
direzione vuole evitare.

A fronte di tali considerazioni si pud quindi comdére che, per quanto riguarda
I'area fresatura, la scelta attuale risulti anapralla preferibile.

pezzi/anno % cumulata
30000 1
- - 09
25000 - L os
20000 - - o7
- 0,6
15000 - 0,5
- 04
10000 - 03
5000 - - 02
. . - 0,1
0 - . . | | - — B )
Rotori Fresati  Alberi HSK Bussole Alberi Bussole Alberi
grezzi biglia Biglia saldate saldati

Fig. 2.5.2: analisi P-Q delle famiglie prodotteladfficina meccanica.

Esaminando invece il raggruppamento etichettatoofra@rezzi” si riscontra una

situazione differente: la produzione consta nediguenza di fasi riportate in figura
2.5.3, cui sono associati attrezzature e macchepagifici.

Associando a tali fasi le rispettive aree operasemo immediate le seguenti
osservazioni:

_le fasi 100, 200 e 300 vengono svolte in postaziontigue, garantendo flussi
brevi e lineari;

_la fase 400, che puo essere assolta secondtiriedimodalita, insieme alla 500,
rappresentano invece criticitd in termini di movitazione poiché comportano
I'attraversamento longitudinale dell'intera offiein con annesse complicazioni
dovute alla scarsa accessibilita dei percorsi.

Questa analisi preliminare avvalora quindi la gus& di una ottimizzazione dei

flussi mediante l'adozione di una disposizione dati a questa categoria di
prodotti, ipotesi che verra validata solo dopo aveccolto e analizzato

opportunamente, ed in ottica globale, tutti i diati caso.
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Spedizione
in conto lavoro
. Assemblaggio Saldatura Mag. Fornitori i
Ficking =9 pacco rot%%e > pacco rotore Sto?caggl?
Mag. Officina Banco Perni Saldatura Giostra Saldatura Tornitura interna Magazzino Rettifiche
Tornio automatico
Fase 100 Fase 200 Fase 300 Fase 400 Fase 500

Fig. 2.5.3: Diagramma di flusso del processo pribdutiei rotori grezzi.

Proseguendo nella raccolta delle informazioni nesés il passo successivo ha
visto la determinazione delle grandezze relatiMengtesso materiali destinati
allapprovvigionamento dei magazzini supermarket: questo caso e stato
necessario ricorrere ad alcune approssimazioni.

| fornitori, come descritto con maggiore dettagtiel capitolo 4, sono oggetto di
continuo monitoraggio; a seguito dei risultati cemsti, della tipologia di prodotto
fornito e di scelte aziendali non ancora consodéidelte rappresentano una delle
principali cause di aleatorieta di questa valutagja lotti in ingresso possono esser
classificati come “free-pass”, “controllati a campe” o “controllati interamente”.

Il dato sull’'attraversamento della zona collaudisto pari al 50% del totale lotti in
ingresso, risulta quindi definito sulla base deébx&medio relativo all’'ultimo anno,
38%, e sulle intenzioni dichiarate dall’Azienda &€ recentemente impegnata in
una politica di incremento della qualita basatdasintensificazione dei collaudi
preliminari ed intermedi.

Non essendo possibile definire con maggiore romatguesto parametro la scelta
e stata operata sulla base dell’esperienza dabmeapile della qualita di processo.
L’esigenza di determinare valori numerici da impregall’interno di una analisi
quantitativa ha reso necessaria I'adozione di iolteipotesi oltre a quella sopra
citata: la valutazione delle frequenze con cui weg ripetuti i percorsi di
approvvigionamento verso i magazzini risulta infditcomplessa determinazione a
seguito della numerosita di codici gestiti e delfgartizione degli stessi, che puo
vedere lo stesso codice, proveniente dal medeswotto, lallocato in diversi
magazzini qualora esso sia parte della distint& liasvari prodotti realizzati su
linee differenti.

A seguito della recente implementazione del nuastemma gestionale, non ancora
ottimamente configurato sulle esigenze aziendan & stato infatti possibile
realizzare estrazioni dedicate allo scopo e leadigplita limitate in termini di
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tempo e risorse hanno reso l'approccio statiseacddposta piu appropriata, di cui
si descrivono i punti cardine.

La prima posizione assunta riguarda la definizioee prcorsi possibili e delle
logiche di movimentazione, che ha permesso di iddare i tragitti cui attribuire
le relative frequenze: questa fase non ha visteoelzessita di adottare particolari
ipotesi se non quella di standardizzare i percatsifornitura, condizione
generalmente verificata.

Il passaggio successivo riguarda la determinazi@tiéntensita di percorrenza.
L’impossibilita di estrarre dati gestibili per svelg la valutazione desiderata in
modo esatto ha reso necessaria I'adozione di upgsgmazione: a fronte delle
frequenze misurate durante 15 giornate prese datiarglividuati i coefficienti di
ripartizione dei lotti in ingresso secondo I'esgiese E2.5.1.

Va precisato come le occasioni di misura sianoestatlividuate in modalita
casuale ma rispettando una pari distribuzione tsu fyiorni della settimana.

F, = % E2.5.1
ove:
__F : frazione dei lotti in ingresso destinata allaieesima [% ];
_ fin - numero di lotti in ingresso nella giornata nres;
destinati all’area i-esima [igfiorno];
_|r : numero di lotti in ingresso nella giornata nresi [lotti/giorno].

Osservando l'espressione si nota come al denoménatompaia | € non la
sommatoria dei termini a numeratore: benché in @@malisi si possa pensare che
rappresenti un mero formalismo in realta non é.cosi

Qualora il codice in arrivo sia richiesto da piele, come accade frequentemente a
seguito della sempre piu attenta ricerca di modalaella progettazione, il lotto in
arrivo puo essere ripartito tra i relativi magagzideterminando un numero
complessivo di tragitti superiore al valore detilot ingresso.

In questa valutazione sono stati omessi i dattivelalle aree service ed officina
meccanica, per le quali e stato possibile repgeiteri esatti.

La scelta operata per definire i flussi legati dibeniture ha necessariamente
introdotto una certa imprecisione nella analisiegffata ma I'impossibilita di
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prescindere da tali valori in alcune delle fasicassive ha reso necessario adottare
un modello che fornisse tali risposte.

Si ricorda infine che tutto il materiale redatta pestudio preliminare del layout
stato pensato in maniera integrata e sviluppatanodo parametrizzato; tali
strumenti, interamente consegnati all’Azienda, rono quindi la possibilita di

sostituire ai risultati stimati, qualora I'aggiomanto del sistema gestionale li
rendera disponibili, i valori esatti provenientildaopportune estrazioni.

Data l'elevata numerosita e diversificazione debdotti realizzati da HSD, |l

mezzo scelto per riassumere i dati raccolti in tudase e la tabella origine-
destinazione, meglio nota come “From-To chart”; daidne del piu dettagliato
foglio di processo operativo multi-prodotto congmfbe di conservare una
maggior quantitd di informazioni ma numerosita evedsificazione della

produzione lo renderebbero eccessivamente dispersiv

Per semplicita di impiego i dati sono stati in taalllocati all'interno di 2 matrici,

una contenente I'informazione relativa alle disggnma quella delle frequenze.

In figura 2.5.4 si riporta a titolo rappresentatiadFrom-To chart” delle distanze.
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Fig. 2.5.4: “From-To chart” relativa alle distanze.
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La compilazione di tali matrici rappresenta quirditimo passo di questa prima
fase dell’'analisi, che proseguira con la valutagidelle attivita di servizio, studio
descritto nel paragrafo 2.6 .

A corollario della attivita oggetto di questo cajat € infine stato sviluppato un
“modello visual” dei flussi fisici presenti in azida, costituito da una riproduzione
sul layout precedentemente realizzato dei flusdividuati nel corso di questa
analisi; tale rappresentazione e stata poi contplétgerendo anche gli operatori
nelle relative postazioni di lavoro.

Questa raffigurazione, nata come risposta ad uplecks richiesta della direzione
aziendale, si € anche rivelata utile in occasiariesdccessivi workshop, quando ha
permesso a tutti i componenti del gruppo di lavdi@omprendere con efficacia ed
immediatezza la situazione ed alcune delle citicpresenti nell’attuale
stabilimento.

Il modello grafico cosi delineato é riportato ig.f2.5.5
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Fig. 2.5.5: Modello grafico dei flussi fisici pregein HSD s.p.a.
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26 Analisi delle attivita di servizio

| flussi legati ai materiali, specie in una aziendarodotto, rappresentano
tipicamente I'aspetto dominante della logistica; monostante una valutazione
dell'impatto dovuto alle attivita di servizio rigalindispensabile al fine di una
visione completa, requisito necessario ad operaaiesconsapevoli e corrette nella
stesura del nuovo progetto.

Scopo principale del trasferimento e infatti laugzabne all’attuale carenza di
spazio, ma caratteristiche quali una buona intégmazli tutte le attivita, rispetto
dei requisiti di sicurezza e qualita degli ambieaino richieste che, pur non
esplicitate, risultano essenziali alla funzionatied sistema aziendale.
L’osservazione di tali aspetti in HSD ha infattiésmziato rapporti e condizioni
che la sola valutazione delle attivita operativa ageva messo in luce, e che sono
riportate nella tabella di fig. 2.6.1.

La valutazione oggetto di questo paragrafo, a diffea del caso trattato nel
precedente, non si presta ad un approccio quaviitaia al contrario rischia di
essere sensibilmente influenzata dal punto di dstéanalista.

Al fine di rendere sistematica I'analisi effettuata scelto di impiegare un modulo
pratico ma efficace: la matrice delle relazioni.

Si tratta di una tabella simile alla “From-To cfigmesentata in precedenza ma
dove i rapporti tra i 2 soggetti coinvolti compasonna sola volta, prescindendo
dalla direzionalita della relazione considerategegono catalogati attraverso 2
parametri qualitativi, che pero vengono scelti sggio una logica ben definita e
cercando cosi di contenere gli effetti della sotig&t nei quale si potrebbe
incappare.

Le entita che definiscono il rapporto sono I'impora, che rappresenta
I'equivalente dell'intensita di percorrenza nelaal un flusso fisico, e la
motivazione, che innanzi a tutto giustifica il vaattribuito all'importanza ed in
secondo luogo, in fase di compilazione, agevolaig di confronto e
I'attribuzione di priorita ai vari rapporti.

L’identificazione dei soggetti, intesi come elematte prenderanno parte alla
determinazione del layout, e | ‘assegnazione delletazioni sono frutto
dell’osservazione di quanto quotidianamente avvirrezienda in termini di

35



O 00 N OO U b W N B

(I
= O

12
13

14

15
16

17

BUSINESS PROCESS REENGENEERING: soluzioni ingegneristiche in ottica di re-layout, riorganizzazione del processo Service ed attivita di vendor rating in HSD s.p.a.

metodiche e pisi consolidate o ricorrenti, lla analisi di casi presenti
letteratura e dconsiderazioni sulle naturaliigenze e relazm insite nei sisternr
aziendali; sono stati inoltre consultati, di vatiasolta, alcuni dei soggetti coinvo
nelle attivita in esame, per supportare il proces@lutazione in cors

La ricerca di un risultato reale ed oggettivo ortato ad una ulteriore validazio
del quadro delineato dal candidato, realizzatarnoggndo un gruppo di eleme
presi a campione dalle diverse aree azier

Il risultato delle attivita descritte e la matridelle relazioni riportata in fig. 2.6
cui seguono le legende esplicative delle simbolagmtate per i 2 parame
identificativi dei rapporti.

3 w | x| w
o W - ]
] w n w — @
o < - £ [ oy = o
3 = = = 5 g % g 3 ﬁ
_ b = o 5 S
E g = @ 2|1 2| 35 E | & E £ _ 2 | £
c g 2 g ° ® 5 5 sleleleleles| g3
s | £ | ¢ gl 2l el 5=l ol 3|88 || s ¢
T = - .—.. =
= o e o o z & 5 k3 k3 o o 2 2 o ] 2
s|a|s|8|e|2s|§|s|e[Z|2]&8|8]|&8|2[&]|:]5
Uffici (o] I 1IN X 8|N N I 4N N N N N N (o] 2|
Sala riunioni 1 2 N N N N N N N N 0 2
Uff. responsabile prod. o o 4|N N N N N N o 2
CQA 1 N N N N N (o] 2|0 2|0 2|
"Postazioni” IPA N N N N N N N N N
Produzione E E S5|N E S5|N N (] 210 2|N
Service 1 N N N N N (o] 2|0 2|0 2|
Officina E X 7N N N N X 7IX 7lA | 11]
Ingr. Fornitori 1 N N N N N N N E 2|
Mag. Fornitori I E 5|N N N N N N
Mag. Spedizioni N N E 5|N N N E 2|
Deposito imballaggi F N N N N N N
Deposito Piastre 5 ax N N N N N
Deposito imballaggi S N N N N
Deposito muletti N N N
Spogliatoi 1 o 2]
Area ristoro o
Esterno/ Finestre I I

IMPORTANZA MOTIVAZIONE

A assolutamente necessario 1 contatti personali

E eccezionalmente importante 2 comodita/visibilita

| importante 3 necessita di confronto/discussione

O standard 4 controllo

N nonimportante 5 flusso materiali

X nondesiderato 6 necessita di strutture/materiali comuni
XX assolutamente indesiderato 7 allontanamento vecchio/sporco...

8 rumore, disturbo
9 flusso informativo
10 esigenze di areazione e illuminazione
11 sicurezza: impianto saldatura, emulsioni oleose

Fig. 2.6.1: Tabella dei rapporti tra le attivitaatala al caso HSD s.p.a. e legel
esplicativa della simbologia impieg
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2.7 Deteminazione della tabella combinata dei rapport
| risultati conseguitattraverso le analisi descritte iprecedenti capito
evidenziano la presenza di contributi importdovuti sia alle attivita ausiliarie s
a quelle operative.
Al fine di una visone di insieme e utile raggruppare tutte le infazioi raccolte
in una singola rappresentazii, poiché non sarebbe possibile attribuire valutaz
numeriche significative a ciascuno dei rappndividuati nella matrice di figu
2.6.1 la scelta oblgata e impoverire i dati presenti nella matricadiore-
destinazione” per inserirli in quella dei rappootitenendo cosi la tabella combin
dei rapporti.
In questa fasei € quindi creata una nuova matrice, in cui sdatesiportate tutt
le attivita individuate in preceder; la tabellaé poi stata opportunamer
compilatasulla base di valutazioni allineate con quantaa:
E’ necessario precisare che con il termine attsiiiatendono tutte le entita e ¢
elementi che prenderanno parte gealizzazione del nuovo layol
Le legende adottate sono le stesse riportate i2 &gl
. 5 YIERE
: g sl 3 i i
| i | | AR AR AR :
1HI I Hlale]s 18 g i Ele
3 2 ﬂ 5 ué é S| S8l 3 [8 14y #_ .P :T :T d | c c c E u%
freauifici i 1| o] 4 oo [ in 0 | 10 | o 0] 2N [ h [ N 0 | 1
Ingressa spedioni N [N N [N _IE N[N N[ JE | SN[ |t 0| 2 N |l | 5
Sala tiunioni O o] o] Jo| 2o go| 2o | 2o | 2 0 | 2N [ ] [ h [ N [
Uit tespansablle prod | A [34f0 | ¢f0 | 40 | 40 [ 40 | 40 | 40 [ 3O ﬂN N [1] ZP 1 N [ [ |N [
caa 0| 3N [ [ [ N N [ O] SE[E | SIE | SN [ [ N [ N N [
“Postazioni’ IPA | 4l 4 4l 4l 4l ilj 4l 4N N N N [ N N [ [ N
L1 [ [ N N [ E{N X [ 8N E | SE [ SN [ N N 0] 20 ?]N_
L2 [ [ [ N | [ B[ | Bl B | B [ 0120 4N | |
L3 N | BN [ X [ 8N E | SE [ SN [ N N 0] 20 [ 2N
L4 [ N [l X [ 8 E B h [1] 0] gn
LS [ [ X | 8 E [ ] [1] 0] 2n | |
Fratotipi N HEE 5 E [ h 0 o[ g | 1
Setvice [ N | B N 1 N [ 0] 20 | 2N
Offioina | S|E | S|N h N N N % | A% | gt | 7
Ingr. Fernitor E | sin | [ N N N N | | 9
Mag. Fornitor N |l | SN N N N | [N ]| [N
Mag Spedizioni i h | B[ [ N [
Deposito imballagaiF N [ H [ N N
Deposito Piastre 5 au N [ N | 1
Deposito imballagai S N [ [ [
Cleposito muletti N [l 0 | 2
Spoghatai 0] 20 | 2
Areafistoro 0| 2
EstetnoiFinestie | |

Fig. 2.7.1: Tabella combinata dei rapporti tra tevééd presenti in HSD s.p.
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2.8 Determinazione del costo del trasporto

Il costo associato alla movimentazione dei mateaiBinterno dell’Azienda
rappresenta senza dubbio uno dei parametri pisiunciella valutazione di un
layout.

La valutazione del differenziale tra la misura d& grandezza nella situazione
attuale e dopo la revisione, rappresentano inelamenti fondamentali alla
valutazione economica dell'investimento e del pawidi pay-back.

La stima del valore economico associato al traspotérno puo essere ottenuta
sulla base delle seguenti informazioni:

__distanze percorse e frequenze associate aagilittr questi sono i valori riassunti
nelle 2 matrici risultanti dallo studio oggetto gelragrafo 2.5;

__costo specifico del trasporto: a tale proposibeeessario determinare alcune
informazioni aggiuntive, da impiegare secondo tacpdura descritta nelle
prossime righe.

Il costo specifico del trasporto, dimensionalmdotsto/lunghezza] quindi
espresso in €/m, viene definito sulla base delldatita del trasporto ovvero
sull’entita con cui ricadono su tale trasporto stcéegati all’operatore e gli
eventuali costi dovuti al mezzo di trasporto imjaiteg

La definizione di queste grandezze richiede I'adoidi alcune ipotesi
semplificative, sono state pertanto accettatedeesgti posizioni:

_ l'anno lavorativo sia costituito da 220 giornate8 ore cadauna;
_laretribuzione del generico operatore addettoaaporto € pari a 19€ /h;

_la velocita di spostamento di tale risorsa sitantte e pari a 3 km/h;

__ il tasso di occupazione della risorsa sia pa4i0db del tempo lavorato;

_la flotta di carrelli elevatori € costituita daiBita, il cui costo medio unitario e
pari a 15000 €, da ammortare in 4 anni;

_ la velocita di spostamento del mezzo e ritenastante e pari a 10 km/h;

__ il tasso di utilizzo dei carrelli sia pari al 3Q%alore giustificato dalla attuale
scarsa accessibilita degli spazi;

__i costi globali di gestione del singolo carradlevatore sono pari a 1000 €/anno;
_la flotta di sollevatori e costituita da 2 unitagui costo medio unitario € pari a
7000 €, da ammortare in 3 anni;

38



BUSINESS PROCESS REENGENEERING: soluzioni ingegneristiche in ottica di re-layout, riorganizzazione del processo Service ed attivita di vendor rating in HSD s.p.a.

1 _ lavelocita di spostamento del mezzo é ritenastante e pari a 5 km/h;

2 _iltasso di utilizzo dei sollevatori sia pari4d%

3 _icostiglobali di gestione del singolo sollevatgono pari a 700 €/anno;

4 _laflotta di mezzi manuali quali transpalletiredli semplici e carrelli con

5 sollevatore, e costituita rispettivamente da 13¢ Z1unita, i cui costi medi unitari

6 sono di 500, 100 e 170 €, da ammortare in 5 anni;

7 _ lavelocita di spostamento dei mezzi e ritenottante e pari a 3 km/h;

8 il tasso di utilizzo di tali mezzi sia pari al%0Q

9 _ sitrascurano i costi di manutenzione legatifititia di mezzi manuali.
10 Sulla base di tali ipotesi e stato possibile dedinattraverso le espressioni E2.8.1
11 ed E2.8.2, il costo unitario del trasporto per @igm risorsa, la cui corretta
12 combinazione, secondo la E2.8.3, ha portato adlatificazione dei costi specifici
13 poi associati a ciascun flusso.
14 Cuor = 3= 53070 E2.8.1
15 ove:
16 _ G, 0p: COStO unitario di trasporto associato all'operatemano [€/metro];
17 _ R:retribuzione oraria dell’operatore [€/h];
18 _ by : distanza percorsa dall’'operatore nell’'unitastnpo [m/h];
19  _ Vup: Velocita di spostamento dell'operatore [km/h];
20 _ 10 fattore di conversione [m/kml;
21 _ Uy, : tasso di occupazione della risorsa [% ].
22

Cm,i '

23 Cupm-i = Vm,i* 1021* ;nif:s %220 E2.8.2
24 ove:
25 _ G, mj: costo unitario di trasporto associato al mezesiimo [€/m];
26 _ Gy;: costo di acquisto del mezzo di trasporto i-esimo [€];
27 _ N: numero di anni di ammortamento del mezzomesi [-1;
28 _ Gy, : costo globale di gestione del mezzo i-esimo [ €/anno |;
29 _ Vp velocita media di spostamento del mezzo i-esimo [km/h];
30 _ 10 :fattoredi conversione [m/km];
31 _ Up,: tasso di utilizzo del mezzo i-esimo [% ];
32 8: ore lavorative quotidiane [ lofmio |;
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_ 220: giorni lavorativi annui [giorni/anno].

Con = Cyop + Cym—s E2.8.3
ove:
_ G, costo specifico associato all'n-esimo flussowatliato [€/m];
_ Ciop € il costo unitario di trasporto associato aléogtore,
definito dalla E2.8.1 [€/m];

_ Gum-: € il costo unitario del mezzo di trasporto imaity
definito di volta in volta in funzione della @iada di trasporto
riscontrata [€/m].

Per determinare il valore di costo globale delpoat® € stato quindi necessario
associare a ciascuno dei flussi individuati il tietacosto specifico; considerando
infine i viaggi a vuoto pari al 75% dei viaggi aica, si € sviluppato il calcolo
secondo I'espressione E2.8.4.

Crot = 2nCpn* (1+0) = dy* f E2.8.4
ove:
_ Gyt : costo annuo totale del trasporto [€];
_ G, : costo specifico associato all'n-esimo flusso [€/m];
_ @: frazione di viaggi a vuoto rispetto a quelliaico [%0];
_ d,: distanza associata al flusso n-esimo [m];
_ f,: frequenza con cui il tragitto n-esimo viene pPeso [1/anno].

A livello applicativo si e scelto di realizzare umiéeriore matrice, in tutta analogia
alle “From-To chart” compilate in precedenza corlovi delle distanze percorse e
frequenze associate, inserendo in ciascuna dedledopportuno valore di costo.
Compilato questo ulteriore strumento € stato Sefiike svolgere un prodotto,
elemento per elemento, delle 3 matrici citate,n@itelo una quarta matrice la cui
somma degli elementi, moltiplicata per il fattomerettivo necessario a tenere in
considerazione i tragitti a vuoto, rappresenta afpil costo annuo totale del
trasporto, Gey.

Il risultato conseguito si attesta a quota 105 héda

40



O 00 N OO U b~ W

10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
27
28
29
30
31
32
33

BUSINESS PROCESS REENGENEERING: soluzioni ingegneristiche in ottica di re-layout, riorganizzazione del processo Service ed attivita di vendor rating in HSD s.p.a.

29 Determinazione delle aree di lavoro e di stocggio

L’individuazione dei corretti spazi da attribuireiascuna delle attivita € uno dei
passaggi fondamentali nella progettazione di uaday

Esistono diverse metodologie per assolvere questpito, basate su posizioni,
approssimazioni e approcci via via differenti, maasi di ri-organizzazione di una
situazione esistente la soluzione piu efficacerawr®emente adottata e il metodo
delle conversioni: partendo dalle aree disponéiielative esigenze di spazio
attuali si procede ad una estrapolazione delleraregne da impiegare nella
definizione della nuova proposta di layout attraeestime e previsioni accurate
delle proiezioni future, prendendo in esame andhevgntuali piani di espansione
0 contrazione.

A questo metodo, generalmente, si preferisce comgyntella trattazione delle aree
produttive, quello dei calcoli diretti ma nel cad$8D l'aleatorieta derivante dalla
impossibilita di ottenere previsioni esatte sugsiinprodotti rende I'approccio
analitico inservibile.

Si é pertanto preferito proseguire, anche per quativita, adottando il modello
delle conversioni e tenendo presente come un tiefimiremento percentuale della
produzione non possa essere banalmente tradatt@ipari variazione di
metratura richiesta dall'area in esame: come r@@sigenze di spazio non
rappresentano una funzione lineare della prodtatdel generico reparto.

La volonta di irrobustire I'analisi condotta e Isponibilita di un software CAD ha
portato in definitiva all’'adozione, nel trattaredtivita operative, di un modello
ibrido basato sulla definizione di proposte, geteecan il modello delle
conversioni,e sulla modifica o validazione dellayisione cosi ottenuta attraverso
lo sviluppo, per ciascuna area, di un layout diadgio schematico.

| layout dettagliati realizzati per ciascun repanagjuesta fase sono spesso risultati
profondamente differenti da quello delineato indedinitiva ma hanno comunque
rappresentato una soluzione efficace per anaéizmamodo piu preciso, per ogni
attivita, 'impatto di una variazione della poteaia produttiva richiesta, delle
inefficienze insite nella disposizione attuale Badesigenze gia oggi presenti ma
alle quali non si da risposta a seguito della glmbarenza di spazio.
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Per I'analisi degli spazi dedicati a spogliatoi ensa, data la totale inadeguatezza
della attuale struttura, si & preferito prescindizaka condizione esistente e
procedere secondo il modello della tendenza admsazione dei rapporti
indicativi tra gli spazi, tenendo presente 'utilizfatto dei diversi ambienti.

Il massimo sfruttamento della area ristoro si veaifcome presumibile, durante la
pausa pranzo, con una affluenza contenuta entt@ lmita, si € pertanto deciso di
dedicare a tale attivitd un’area di 66 niL,5 nf/operatore) ; sulla base di
considerazioni analoghe lo spazio da destinarespgljliatoi € stato fissato pari a
140 nf (100 unita, 1,4 Aloperatore).

Ritornando alla trattazione in esame, interrottguasta puntualizzazione, i dati
necessari al fine della determinazione delle ezigein spazio secondo il metodo
delle conversioni sono le metrature attualmenteaate a ciascuna delle attivita
individuate e le previsioni legate al futuro di t&tivita.

Data la disponibilita di un layout di dettaglioatito alla situazione attuale,
risultato conseguito in precedenza, la determimezdi queste grandezze é stata
possibile con estrema semplicita e precisionetdss® strumento € stato inoltre
molto utile per valutare eventuali inefficienzelaelttuali disposizioni e come
punto di partenza per lo sviluppo dei layout sch@nadottati come mezzo di
controllo.

Le misure associate alle aree di stoccaggio sot® siacessivamente riviste a
seguito di controlli specifici sui magazzini firedati ad una definizione piu precisa
della situazione: come evidente dall'osservaziagidayout riportato in fig. 2.5.1
una porzione rilevante della pianta dello stabihitoee adibita a magazzino,
particolare che ha subito colto I'attenzione deldidato; si € proceduto pertanto
alla valutazione di un quadro esatto della orgazione, del tasso di saturazione e
del tempo medio di rotazione dei codici per comgeza se tale situazione fosse
giustificata o se invece insistessero su tali pgreblematiche da cogliere come
opportunita di miglioramento.

L’avvicinamento al pensiero lean, che in terminimdigazzino propone una
gestione a vista, ha portato I'’Azienda ad adosaedfali con altezze dell’'ordine dei
2 m, che garantiscono alla risorsa impegnata ti@lita di picking la possibilita di
prelievi rapidi, senza la necessita di utilizzaskevatori, scale o altri strumenti.
Tale condizione rende chiaramente inefficiente tatsmento dell’altezza dello
stabilimento, a favore della praticita di accessaai, ed e stata imposta dalla
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direzione come non modificabile.

L’analisi sul tempo di rotazione viene periodicaneesiolta dal controllo di
gestione, attraverso analisi indipendenti legateadazzino ricevimenti e quello
dei prodotti finiti: il risultato medio legato alimo si attesta a 52 giorni, per il
secondo si evidenzia una varianza elevata, taterddere poco significativo il
valore medio pari a 32 giorni.

Tali valori risultano senza dubbio elevati ma abinalla volonta espressa dalla
direzione aziendale: lead-time di fornitura delfime di 2-3 settimane vedrebbero
infatti come scelta ragionevole e molto cautelaindici di rotazione del relativo
magazzino pari o inferiori a 6 settimane, ovverag#ini (anche i valori citati in
precedenza sono intesi da calendario e non comeadgolavorative), comunque
inferiori ai valori attuali.

Allo stesso modo risulta anomalo, specialmentecvandosi ad una produzione
snella che promuove la filosofia del just-in-tiniggeriodo di attesa medio
riscontrato per i materiali in uscita.

Questi dati, che rappresentano un chiaro costbgmenda, sono accettati
dall’Azienda alla luce delle seguenti motivaziamiseguito di problematiche piu
volte incorse nelle forniture, si é deciso di tatella produzione da rotture di stock
incrementando i valori di scorta presenti in magaxzzn termini di prodotti finiti,
non avendo I’Azienda ancora ottenuto una flessdbille da rispondere agli ordini
con la prontezza che caratterizza i competitorssedi, questa si tutela con una
politica di sovra-produzione basata su previsigrnale le conseguenze sopra
indicate.

La problematica appena trattata, senza dubbio repptaiva di una delle maggiori
criticita per I'Azienda, viene comunque temporaneata accettata dalla Direzione
e, di conseguenza, dal candidato.

La valutazione della saturazione del magazzinota stéenuta basandosi su una
metodica semplice ma efficace: dopo aver identidavolume disponibile
associato ai magazzini fornitori e prodotti fim#lativi a ciascun reparto ed |l
corrispettivo valore impiegato si e effettuatcapporto tra le 2 grandezze,
ottenendo risultati sempre superiori al 90% fir@aai in cui si giunge oltre il
100%, ovvero con materiale riposto a terra; queisiazione, in linea con le
aspettative, evidenzia quindi la necessita, agdriguantita a magazzino, di una
ulteriore espansione delle aree destinate a stgurag
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Questa informazione é stata impiegata per defimrepportuno fattore correttivo
del valore delle aree misurate per i magazzinisitato nella E2.9.1:

K, = S'S—ptt E2.9.1
ove:
__ K : fattore correttivo individuato per I'i-esimo megino [-];
_ St valore si saturazione misurato per I'i-esimo magax [%0];
_ Syt valore di saturazione ottimale [%0].

| valori delle aree ottenuti per le attivita oparate di stoccaggio, con riferimento
alla situazione attuale ed alle relative esigesarg riportati nella tabella di figura
2.9.1.

Area Area mag Area mag
Reparto reparto prelievo spedizione
[m~2] [m”2] [m~2]
L1 65,0 165,9 9,2
L2 83,5 43,9 4,6
L3 160,0 130 35,2
L4 98,2 66,4 9,4
L5 100,9 35 3,4
Prototipi 70,7 13,2|-
Service 450,0 111,7|-
CQA 139,1 47,4|-
Officina 560,0 253,5-
Fornitori 823,5 45,77829 209,6
Spedizioni 222,2 110,7 80,2
Deposito emulsioni 59,7
Deposito imballaggi 64,0|-
Deposito muletti 61,1|-
Deposito lubrificanti 42|
Locali antincendio 12,0|-
Uffici 70,0|-
Locali ausiliari 48,8|-

Fig. 2.9.1: Tabella delle aree necessarie alle \ativta nella situazione attuale.

Le proiezioni future da correlare con questi vakmmo state ottenute grazie ad un
workshop, realizzato in seguito, in cui si sonoliamati gli andamenti dei fatturati
relativi ad ogni macrofamiglia negli ultimi 4 anrdati non esplicitati per ovvia
richiesta di privacy, e grazie alla consultaziorsled diverse figure aziendali
presenti sono state dedotte le grandezze riportateparagrafo 2.10, ove si
descriveranno le ulteriori ipotesi di sviluppo aéf in questa occasione.
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2.10 Definizione delle ipotesi di sviluppo

Il trasferimento rappresenta un investimento catefonpatto sul’economia della
Azienda; cio rende indispensabile valutare atteatdas in fase di sviluppo del
progetto, le potenziali esigenze future, le pdi#icin atto o in programma, le
proiezioni legate al mercato ed al quadro economigderimento e quanto ancora
possa guidare un efficace sviluppo della proposta.

L’'orizzonte temporale preso in esame nella valutezidegli aspetti citati € pari a 5
anni; come affermato in diverse occasioni, HSD & rgalta fortemente dinamica,
caratteristica che rende non significative valwaripiu lungimiranti, opinione
guesta condivisa da diverse posizioni interne.

Al fine di stabilire criteri, ipotesi e linee guigeer la realizzazione del futuro layout
e stato indetto un incontro al quale hanno par&aipruoli aziendali caratterizzati
dalla visione piu globale dellintero sistema aziale, dalle forniture sino al
cliente, passando per qualita, sicurezza e cootdbljestione.

In questo incontro si sono discussi temi legate aflsigenze di tutela ed
ampliamento del know-how, del contenimento dei ica$t magazzino, delle
proiezioni future di vendita, delle attuali crit&idal punto di vista della sicurezza,
delle linee guida per le future politiche di inreaizento del livello qualitativo delle
produzioni e delle revisioni, e cosi via.

Il dibattito, sviluppato durante successivi incarttia portato alla identificazione e
convalida di linee guida ed ipotesi di sviluppoe @ono poi state adottate durante
la creazione delle soluzioni.

In questo paragrafo si riassumono le posizioni nedi guida assunte, con le
eventuali spiegazioni del caso.

_ Prevedere, nella nuova concezione delle lingetrdduzione in ciascuna di
queste di una struttura di collaudo intermediandlesi in merito alle proposte,
valutate dal responsabile di questa operazionepngdcome soluzione piu
probabile un banco allestito le cui dimensioni ianpa sono prossime ad 80x100
cm.

_ Necessita di recintare il perimetro dei magazzieir fornire I'accesso a tale
struttura in modo selettivo, ai soli dipendentiaaizizati: questa esigenza nasce
dalla volonta di contenere le problematiche diigaestdei magazzini.
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Le rettifiche inventariali sono diventate prassigfrente nell’'ultimo anno,
certamente a causa del disordine legato alla caréngpazio, che puo favorire la
perdita dei materiali, ma questa motivazione ndirgca a determinare lo stato
dei fatti.

Si vuole quindi cogliere I'occasione del trasfenmeeper eliminare definitivamente
guesta problematica.

_ Delimitare ciascuna delle aree produttive amb di forme semplici: per
garantire un incremento della qualita dell’ambieditéavoro e delle condizioni di
assemblaggio si € pensato di racchiudere cias@arteein un box indipendente,
isolato e climatizzato, garantendo cosi la costaeléa temperatura in fase di
assemblaggio, I'assenza di polvere e un ambielgrzgdso e climaticamente piu
gradevole per gli operatori.

_ Garantire una elevata permeabilita, grazie aidmrdi dimensione idonea al
transito dei mezzi della flotta, tra ciascuna deliee produttive individuate: questa
affermazione, durante lo sviluppo delle variantistata modificata a seguito del
delinearsi di risultati con saturazione della pgaavidentemente inaccettabili, mai
superiori al 50%.

L’ipotesi sostitutiva, discesa da questa, impongmggpamenti a coppie delle linee
produttive, con disposizione schiena a schienacopeo di manutenzione di
larghezza pari ad 1 m e corridoio di 4 m tra ciascdei blocchi; un esempio di
questa disposizione e riportato in figura 2.10.1.

CORRIOOIO
[ARRABILE
1000

: i

: CORRIOOID
| [ARRABILE

a0 100

4000

4000

CORRIDOID
CARRABILE

[ORRIDOID
[ARRABILE

LORRIODIO
[ARRABILE

REPARTO/LINEA
REPARTO/LINEA
REPARTO/LINEA
REPARTO/LINEA

Fig. 2.10.1: Schema di principio riferito alla sjgdara delle aree da rispettare nella
progettazione del nuovo layout.
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_ Garantire lisolamento delle aree di assemblagtatyofficina meccanica, in
termini di rumore, polvere e vibrazioni, con pavtare accezione al reparto di
Controllo Qualita Accettazione.

_ Prevedere aree dedicate al personale ausilagio stagisti ed alle risorse che
operano indirettamente nell’area produttiva delidgimento.

_Internare tutti i magazzini attualmente dispastigo il perimetro esterno dello
stabilimento: a tale proposito va fatta ecceziome @ scorte di gas relative
allimpianto di saldatura che, secondo normativaevel essere mantenuto
all’esterno.

_ Favorire la gestione secondo una logica FIFOndgyjazzino spedizioni: una
problematica riscontrata con crescente frequenleaancanza di rispetto delle
indicazioni fornite dal software gestionale in fagde prelievo, da parte degli
operatori del magazzino prodotti finiti.

Questa osservazione, scaturita da un dialogo irdlertna candidato e responsabile
della qualita dei processi aziendali, & stata amit@e occasione di miglioramento,
proponendo al gruppo di lavoro una soluzione fatrice: Oracle identifica il
prodotto da spedire con il rispettivo codice abtmrala matricola, e lo seleziona
secondo una logica di maggiore anzianita; questecagione non viene sempre
rispettata dagli addetti, probabilmente a seguidaddifficolta nel reperire lo
specifico manufatto, che spediscono quindi un pitodanalogo ma di piu recente
realizzazione, ovvero con stesso codice ma diveegacola.

Questa prassi causa quindi una aleatorieta deadiati giacenza dei prodotti che
potrebbero pertanto superare la soglia di accétéaliscadendo”.

La soluzione proposta e condivisa come una delkeeliguida nello sviluppo e
I'organizzazione del magazzino dei prodotti firsdcondo una logica FIFO, come
accade nei normali magazzini supermarket, con amento e prelievo dei codici
realizzati su lati opposti, soluzione che “meccamente” favorisce il compito che
il sistema gestionale si prefigge: aiutare I'adulettprelevare per primo il prodotto
piu datato.

Sempre al fine di agevolare il rispetto delle imdioni fornite dal software anche le
aree dedicate al magazzino prodotti finiti verranmcrementate, definendone |l
valore opportuno attraverso un layout dettagliateesnatico.

_ Unificare i sistemi di collaudo finale presemtiazienda: si ritiene doveroso che
tutti 1 prodotti in uscita da HSD, che siano essiovi 0 revisionati e
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indipendentemente dal reparto di provenienza, segimmodo esatto la medesima
procedura di rodaggio e collaudo definita per &pettiva tipologia di prodotto;
guesta condizione sovente non viene rispettatauantp i collaudi effettuati in
linea differiscono da quelli realizzati su un amgggrodotto assemblato nel reparto
Prototipi o riparato al Service, a causa di bancbin differenti release del
programma di collaudo e mancanza di procedure atarpkente condivise.

In risposta a questa situazione si e scelto di ddara I'assemblaggio dei prodotti
in riparazione alle rispettive linee di appartersgngarantendo cosi non solo
I'allineamento delle procedure e delle strutture anahe la medesima manualita
degli operatori coinvolti.

In ultima battuta le produzioni realizzate in apgatotipi sono state limitate alle
sole pre-serie, definendo comunque fin da subitecguure standardizzate che
andranno poi seguite anche per i prodotti realizzaerie.

Per garantire l'allineamento delle condizioni dititii banchi omologhi si € infine
provveduto a collegare in rete i relativi sistemicdntrollo, somministrando cosi
gli aggiornamenti in modalita simultanea.

Questi provvedimenti, in parte adottati gia daimi2014, impattano sul nuovo
layout con una riduzione della produttivita richgesall’area assemblaggio del
Service e al reparto prototipi e con un corrispoelancremento in termini di
output dei reparti.

_ Introdurre nelle proposte di layout nuove arexglichte alle linee di produzione
di motori torque , elettromandrini extra-pesanteste bi rotative extra-pesanti, una
zona da destinare a prove ed esperienze, come guimoontro tra I'innovazione
tecnica progettuale e la sperimentazione protajpal previsione di spazi da
riservare alla implementazione di tecnologie valtaportare in azienda eventuali
produzioni ritenute particolarmente critiche o slitis come l'assemblaggio di
smart motors o la realizzazione di statori partidol

_ Considerare l'allestimento di un sistema di sgatanla in posizione di lavoro per
le teste birotative pesanti ed extra-pesanti: lmrga HSD propone storicamente
prodotti di piccolo taglio ma negli ultimi anni sé arricchita con articoli per la
lavorazione di marmo e vetro, mentre si stanno gitagdo soluzioni per I'acciaio
e, come presumibile, il crescente peso di quesilgiti fa si che lo squadro sia
sensibile alla modalita di posizionamento dell#atastessa.

La soluzione individuata € il sistema rappreseritafmgura 2.10.2, che dovra
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essere allocato all'interno delle due linee cheedono I'esignza

a,
X
|

23
| m——
——

!

-

-

-
~
~
-
-
-
E‘

Fig. 2.10.2: Il futuro sistema di squadratura, m@oo in pianta e immagine de
struttura.

_ Prevedere una potenziale espansione del parco maaafiicina, consideranc
la possibile adozione di un ulteriore centro dolan

_ Considerare coepotenziali parametri di variazione della prooitdi i valori
riportati nella tabella mostrata in figura 2.1018Ji stime sono da intendel
mediamente valide su un lasso temporale di 5 goani, all’'orizzonte temporal
osservatmellintera valutazone.

Sulla base di questi valori e analizzando oppornerde la situazione di parter
per ciascun reparto esistente, sono stati definitoefficienti moltiplicativi
necessari a definire le aree del nuovo progettocam dei reparti non esistenti
sono delineate 2 situazioni distinte: qualoratalita del reparto fosse definita, |
all’epoca della analisi, I'area e stata identifecaulla base del risultato consegt
stimando un layout dettagliato schematico mentrim $ale sede si tratta\ancora
di una semplice ipotesi, rappresentativa di unariolte esigenza di flessibilit
nella comune ottica cautelativa, non sono statalgtaalori esatti di metratura m
si e tenuta presente la richiesta ricavando, diavinl volta, spazi di suyficie
variabile, legata alle disponibili
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La tabella di figura 2.10.3 riassume accoppiamgmayisioni e variazioni di area
associati.

A vendite Denominazione Avendite
[%/anno] [%/anno]

0 -10 Aggregati L1 L6 Motori -
torque
30 10 Teste L2L L2H Teste 15 [pz/anno]
birotative birotative
leggere pesanti
5 10 E.mandrini L3 L4 Teste di 5 15
leggeri foratura
-10 E.mandrini
Rotax
15 5 E.mandrini L5 L7 E.mandrini 20
pesanti extra-
pesanti
- Smart L* L* Statori -
motors speciali

Fig. 2.10.3: Tabella riassuntiva delle previsionveindita e relative modifiche della
superficie dei reparti di assemblaggio direttameoteelati.

Si osserva che, come logico, ad una previsioneséb/&anno non corrisponde un

+25% di superficie: parlando infatti del caso di, llhea di assemblaggio degli

elettromandrini pesanti, I'incremento di area eimrsolo 10%; tale scelta e

giustificata dal fatto che la linea risulta oggisglbsta secondo uno schema
scarsamente efficiente, € pertanto possibile rafimrarne la configurazione e

recuperare spazio da destinare ad un banco di bEsgyo aggiuntivo, nel quale

potranno essere completati i pre-montaggi; I'inaeta di spazio e invece dovuto
alla futura necessita di un ulteriore banco di ggi@ visto anche il surplus di

prodotti proveniente dal Service.

50



O 00 N OO U b W N B

N N N N N NN P R P R R R R pRp B g
o U1 A W N B O W 0 N OO0 1 B W N L O

27
28

29

BUSINESS PROCESS REENGENEERING: soluzioni ingegneristiche in ottica di re-layout, riorganizzazione del processo Service ed attivita di vendor rating in HSD s.p.a.

Le altre celle sono state compilate seguendo caridai analoghe, stimando,
gquando necessario, proposte di livellamento deltalyzione volte a ripartire il
processo di assemblaggio su diversi numeri di step.

Lo svolgimento di queste valutazioni € stato pobsilrazie al materiale
informativo messo a disposizione dalla strutturapiee metodi, fondamentale per
ricostruire tutti i passaggi necessari ai vari agdaggi e livellare il contributo
richiesto a ciascun operatore, minimizzando ct&hpi di avanzamento.

Per le situazioni non espressamente legate adame ftommerciale si € stimata, in
seconda sede, la prospettiva futura sulla basedakeiottenuti, condividendo e
validando poi con il gruppo le considerazioni fatt&orso d’opera.

A titolo di esempio per questa casistica si possotave due situazioni: il reparto
Controllo Qualita in Accettazione, per la valutamodella cui superficie si sono
considerate le politiche di infittimento dei colthuintrodotte nel paragrafo 2.9
durante la trattazione dei flussi fisici, e lI'inorento dell’output aziendale, che
necessariamente richiede un maggior afflusso demaditin ingresso; la seconda
realta e il Service, la cui analisi delinea aspmititrastanti rappresentati da un lato
dalla crescente produttivita, che porta a presumergcremento dei futuri ritorni
per riparazioni, e dall'altro i recenti improvememqualitativi e la delega delle
attivita di ri-assemblaggio alle linee, situazioonhe giustificherebbero una
riduzione del reparto.

In ciascuno di questi casi le scelte fatte derivdalta stesura di bozze di layout di
dettaglio delle aree interessate, per meglio cogligmpatto delle condizioni in
esame.

Le metrature associate a ciascuna attivita, daaéottello sviluppo del progetto,
sono quindi riportate nella tabella di figura 2410.

Area Area mag | Area mag Area Area mag | Area mag
Attivita attivita prelievo |spedizione|Attivita attivita prelievo |spedizione
[mA2] [mA2] [mA2] [m"2] [m"2] [m"2]
11 65,0 150 9,2|Fornitori 800,0 40 209,6
12 80,0 50 20,0|Spedizioni 2222 110,7 300,0
L3 180,0 130 100,0| Deposito emulsioni 60,0
L4 100,0 66,4 20,0| Deposito imballaggi 64,0(-
L5 110,0 50 18,0| Deposito muletti 50,0(-
L6 25,0 30 10,0| Deposito lubrificanti 4,2|-
L7 100,0 30 20,0|Locali antincendio 12,0|-
Prototipi 70,7 15|- Uffici 70,0(-
Service 550,0 120 30,0|Spogliatoi e servizi 120,0(-
CQA 175,0 50|- Locali ausiliari 48,8|-
Officina 560,0 253,5|- Nuove attivita 500,0 100 30,0

Fig. 2.10.4: Tabella riassuntiva delle aree asse@atiascuna attivita.
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_ L'ultima assunzione fatta nella stesura delle psde di layout e la pianta ¢
nuovo stabilimento: a sequito di circostanze le alle difficolta di una dells
controllate del Gruppo, si rendera a breve displenimo stabilimento di metratu
pari a 6000 rh, con possibilitd di annesso ampliamento per witeti800 n®.

Le condizioni alle quali si potrebbe accedere, dhte vicisstudini, sono
particolarmente convenienti, portando cosi la dez aziendale a sostenere |
vigore questa come possibilita preferik

Il progetto realizzatsi € quindi sviluppato a partire dalla plaetria riportata in
figura 2.10.5 relativa appuio a questo stabilimenta@onsiderando come fruib
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anche i 1800 fdel’ampliamento, nel rispetto delle richieste thetienda

Gia da una prima osservazione risulta evidente cguasta scelta introduca u
problematica, ricorrente rle valutazioni déé soluzioni proposte, costituita da
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Fig. 2.10.5 Pianta dello stabilimento scelto alla base deMoyprogettc
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2 2.11 Definizione dei diagrammi dei rapporti tra le dtivita e
tra gli spazi

Il diagramma combinato dei rapporti tra le attivil@sce come metodo finalizzato
ad una visualizzazione globale ed immediata deiferinazioni raccolte nella
matrice combinata dei rapporti.

Alla luce delle considerazioni emerse durante ikgbop e stato necessario, come
primo passo, aggiornare la matrice combinata dell@zioni secondo le ipotesi
10 descritte nel paragrafo 2.10 .

11 Le modifiche introdotte riguardano l'introduzionelldelinee L2H, L6 ed L7,
12 rispettivamente teste birotative extra-pesanti, amotorque ed elettromandrini
13 extra-pesanti, per le quali sono quindi stati pefirdti i rapporti con le altre
14 attivita; € stata inoltre riportata la voce “proesl esperienze”, reparto che
15 presumibilmente si relazionera con l'area prototipi

16 L’ipotesi della ulteriore linea, il cui scopo nonaicora chiaro, € infine stata
17 riportata, ma senza attribuire relazioni a caudée dacertezze che ad oggi la
18  caratterizzano.
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21 Fig. 2.11.1: Tabella combinata dei rapporti tratteviéa, revisione sulla base delle
22 ipotesi di sviluppo delineate nel paragrafo 2.10.
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La tabella di figura 2.11.1, compilata secondo l|gefela precedentemente
individuata (si veda figura 2.6.1), riporta quiridi informazioni all’'origine del
diagramma dei rapporti oggetto di questo paragrafo.

Per la redazione del suddetto diagramma € conuvenipartire dalle attivita
caratterizzate da rapporti piu importanti, per podseguire collocando tutte le
attivita con priorita minori.

La leggibilita rappresenta per questo diagramma dagli elementi chiave,
pertanto sono state definite fin da subito, primel'idizio della stesura, le
convenzioni ritenute piu opportune.

Per quanto riguarda l'importanza dei rapporti, reglizzare i collegamenti sono
state rispettate le indicazioni, normalizzate A.&Miportate nella tabella di figura
2.11.1.

Per identificare le diverse attivita prese in esaing invece preferito adottare una
simbologia piu elementare, basata su rettangolndsial con allinterno la
denominazione dell'attivita rappresentata.

A assolutamente necessario rosso

E eccezionalmente importante

1 importante erde

] standard blu

N non importante

X non desiderato marrone
XX assolutamente indesiderato nero

Fig. 2.11.1: Convenzione A.S.M.E. sul codice colimeadottare nella realizzazione
del diagramma combinato dei rapporti tra le agiivit

Data la numerosita delle attivita individuate, 28, & preferito rendere piu
immediata la lettura della tabella attraverso I’adone del medesimo codice colore
A.S.M.E. anche all'interno della stessa; questa efgare soluzione ne ha reso
molto piu snella la consultazione, permettendo aiafizzare I'attenzione sulla
corretta stesura del diagramma.

Vista inoltre la disponibilita di un software pardreazione di diagrammi si € scelto
di impiegare tale piattaforma nel tracciamentoalstthema.

Le numerose iterazioni di tentativo, necessarig@jjnessivo raggiungimento della
rappresentazione finale, sono state superate simvditura grazie alla flessibilita
offerta dal software utilizzato.
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Il diagramma definitivo € riportato in figura 2.21.

Postazione Area || o Deposito Nuove
Indiretti ristoro Spogliatoi muletti attivita
— L6 I
|
p—
) Provv_a ed Prototipi y \ |
/| esperienze = L1
P \ / |
> A L=t <
Eserno | | Area | ag,/ / | Mag. Dep.
Finestre | /|accettazione\\ Fprnitori/ Spedizioni Imbalaggi S

Dep.
Imballaggi F

Sala

Area Uffici f—] Riunioni

Service
| L2 —
7 - Deposito
= == Vag . Piastre 5AX
l CQA ] Fornitori \ )
Esterno -
Finestre Officina
I Deposito
Lubrificanti

Fig. 2.11.2: Diagramma combinato dei rapporti €t le attivita produttive e d
Servizio di HSD s.p.a.

Il riscontro della complessita delle relazioni e € immediato, evidenziato dal
fitto intreccio che caratterizza in particolar mdda@ona centrale.

Come logico si € data priorita al contenimentoadkihghezze dei tratti legati a
rapporti di assoluta necessita 0 estrema importatzattando compromessi via
via crescenti per le relazioni di intensita minore.

Al fine di rispettare anche i rapporti indesidesate scelto di duplicare i simboli
relativi al magazzino fornitori ed al controllo ditz accettazione; questa soluzione,
in termini pratici, si tradurra nel frazionamentl chagazzino e, possibilita da
validare, nellimplementazione di una appendicdadgtruttura di collaudo allocata
in officina.

La rappresentazione riportata delinea quindi ungipibs disposizione relativa
delle varie attivita dell’Azienda.
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Lo spazio disponibile nello stabilimento di figurd@.5 € congruo alle esigenze
individuate per HSD quindi il passo successivo aéasdefinizione delle proposte
di layout e la sostituzione di ciascun rettangano ana figura con superficie
proporzionale alla relativa area, identificata setmwle valutazioni fatte in
precedenza.

Giunti a questo punto, diventa preferibile prosegla progettazione avvalendosi
di un CAD, cosi lo schema di figura 2.11.2 é siatportato e sono stati effettuati i
rimpiazzi sopra citati: qualora disponibili si eelo di utilizzare, anziché rettangoli
con proporzioni casuali, le superfici individuats thyout di dettaglio schematici
realizzati in precedenza, in occasione delle vaiata sull'impatto delle stime
della produttivita aziendale.

Il risultato di questa attivita, dopo una primasiemazione e I'eventuale
adeguamento delle aree finalizzato a favorirneaamgetta collocazione, € il
diagramma dei rapporti tra gli spazi, riportatdigura 2.11.3, che rappresenta il
punto di partenza per lo sviluppo delle alternativiayout generale.

Si e scelto di non mostrare nuovamente i collegdirpen rendere lo schema
leggibile.

Area Uffici

Ristoro

Sala
riunicni

[ pr— Serviz h
i duletl
Spedizioni Sel’\/ice m

T g | -
m[

lﬂﬂg anl

ag Finiti

=

Prototipi
Officina

balloggi

c
jirng

o
o

=

+ Piostre SAK

1
[}
[
[
[
[l
]
[l
[
[l
ol
Mag. Finit

[ 4
i Musve attvits i L3 Prove ed
S | I L sperienze

Area
indireth

Mag Fernitor

Fig. 2.11.3: Diagramma dei rapporti tra gli spa&tativo al nuovo layout
di HSD s.p.a.

Come evidente questa sistemazione € stata perdattaralo il diagramma dei
rapporti alla pianta voluta dalla direzione comet@si di sviluppo; l'introduzione

di tale posizione ha naturalmente implicato alcoaegezioni rispetto allo schema
di figura 2.11.2 a causa delle proporzioni dellmbgimento e della allocazione di
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alcune aree gia allestite che, se possibile, novosebbe alterare: si citano in
particolare le zone designate agli uffici, agli glatoi, all’area ristoro, ai servizi e
al deposito muletti, tutti locali gia esistenti smbsti in una particolare zona dello
stabilimento, non idonea al collocamento delle greeuttive.

La disposizione reciproca delle restanti attivigulta invece in linea con quella
individuata dal diagramma dei rapporti, rispettajahle sono state effettuate solo
modeste modifiche.

Una precisazione necessaria riguarda la vicinareaatee controllo qualita in
accettazione e officina: I'indesiderabilita del papto deriva dalle vibrazioni che
presse e macchine presenti in officina potreblrasniettere, causando problemi ai
sistemi di misura, in particolare alle macchine Bdiché entrambi questi reparti
sono stati allocati nella espansione dello stakitita € possibile, conoscendone fin
da ora le esigenze, preveder opportuni sistemiodienimento di tali fenomeni
senza particolari implicazioni sul costo del proget

Sulla base di questa osservazione la disposiziorigura e stata accettata come
possibile base di studio per lo sviluppo di undedalternativa di layout generale.
Come evidente, il risultato conseguito in quessa fiaappresenta a tutti gli effetti un
possibile layout, seppure non perfettamente allmemn i dictat definiti nel
paragrafo 2.10., riferendosi ad esempio all’'esigatizorridoi carrabili.

Cercando di rispondere a tutti i requisiti indivediy di limitare I'impatto dovuto ai
vincoli del fabbricato e tenendo comunque sottdatds osservazione la funzione
di costo della politica di trasporto, valutata dilte in volta per ciascuna delle
alternative ritenute di maggiore interesse, si ec@uduto nella creazione dei
possibili scenari di layout generale.

| piu significativi schemi, tra quelli ottenuti edverso le molteplici iterazioni, sono
analizzati nel paragrafo 2.12.

2.12 Discussione di alcune proposte rappresentative

Lo sviluppo di una soluzione di layout, efficace @nZionale, passa
necessariamente attraverso la creazione di soluziotermedie, talvolta
palesemente inadeguate nonostante la metodica psasdtata.
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Lo sforzo compiuto si dimostra comunque sempre utilguanto la realizzazione
di schemi alternativi pud a volte permettere didewziare problematiche, limiti e
perfino opportunita, per qualsivoglia ragione, momcora identificate.

Per ovvie ragioni di stesura si € scelto di comside in questa trattazione un
numero limitato di varianti, scegliendone 5 trgpla rappresentative realizzate in
corso d’opera.

E’ doveroso puntualizzare che, come accennato irtegenza, nello studio
condotto sono state rispettate le ubicazioni dirsdcdelle attivita gia presenti, con
riferimento a zona uffici, area ristoro e spogliatdeposito muletti, locali
antincendio, caldaie e quadri elettrici.

La posizione di queste strutture, realizzate nepeti® delle normative e
compatibili con le esigenze di HSD, é quindi statansiderata come non
modificabile.

Prima di iniziare lo trattazione delle variantigportuno fare alcune premesse sullo
stabilimento scelto come ipotesi: si tratta infalitiun fabbricato realizzato a piu
riprese, a partire dalla zona centrale cui sonte staccessivamente integrate le
diverse espansioni.

Questa natura € alla base si uno dei principatiolircaratterizzanti I'edificio: la
presenza di una fitta rete di colonne che dividionstabilimento in 3 navate che si
sviluppano longitudinalmente; a rendere ancor pitagente tale limite si osserva
che in alcune zone i pilastri sono in realta disdasgo 2 linee parallele, poste ad
una distanza di 60 cm.

Nella stessa zona il passo che separa 2 colonrseaative € alternativamente pari
a 2,7 e 4 m, creando un motivo piuttosto complaeksantegrare con la politica
desiderata dalla direzione, di prevedere corsigbdirdi minimo 4 m.

Si precisa in ultimo come solo nella zona di picerge costruzione, quella sul lato
opposto all’area uffici, sia disponibile una addggufiluminazione naturale mentre
nelle altre zone é oggi necessario integrare tsdesa con un apporto artificiale; in
guesto senso si € appurato che la sostituzione albgali dispositivi schermanti
posti in corrispondenza dei lucernai possa gaentir miglioramento dello stato
degli ambienti, ma non €& possibile stabilire a pr&e rappresenti una pratica
totalmente risolutiva.

Per una migliore comprensione delle tematiche ecimtrimanda alla pianta di
figura 2.10.5.
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Per garantire coerenza nella descrizione di tet@ternative si procedera, durante
la trattazione di ciascuna, secondo uno schemaittefi

Lo scopo di questa scelta e offrire una visione falverisca I'analisi comparativa
delle proposte; lo stesso approccio e stato seglait@candidato anche durante le
prime presentazioni tenute in Azienda, legate aldegazione e successiva
scrematura delle proposte di primo tentativo, rzalia mediante una semplice
analisi di pro e contro.

La scelta definitiva del layout ottimale, operatale soluzioni sviluppate sulla base
delle indicazioni raccolte in occasione del prinmzantro, seguira invece una
metodica capace di esaminare in modo piu finetleasioni a confronto; per tale
trattazione si rimanda al paragrafo 2.13

L’iter proposto in questa fase, per la presentaza®igrogetti, segue i passi sotto
indicati:

_ descrizione del layout: sotto tale punto si sischnno le possibili ambiguita di
interpretazione per lo schema in esame, si affrant® le incertezze legate alla
corretta identificazione delle aree ed alla logicenovimentazione ipotizzata nella
stima del costo della politica di trasporto; la edetinazione di quest'ultima
grandezza € basata sul rapporto tra la “From-Tot'calle frequenze rilevata in
precedenza e quelle relative a distanze e cogtifgperiviste di volta in volta.

Per una piu agevole interpretazione del risultatodeciso di definire un KPI volto
a rapportare il valore conseguito dalla propostsgme con I'estrapolazione legata
alla situazione attuale; la scelta di utilizzareamplemento a 1 rispetto al rateo tra
le 2 grandezze é dovuta al desiderio di ottenernmdinatore crescente in funzione
dei miglioramenti conseguiti.

Eventuali risultati negativi sono quindi da interglecome un peggioramento,
rispetto alla situazione attuale, nella gestionadegistica di stabilimento.

Il parametro descritto € definito dalla E2.12.1.

c

Ke=1- ——F— E2.12.1
Cact * m*oﬁ
ove:
K parametro riassuntivo di confronto della polittkdrasporto [%0];
c : costo del trasporto individuato per la solueiamesame [€/anno];
Cact . COSto del trasporto individuato per l'attualelstimento di HSD [€/anno];
Af : superficie in pianta del nuovo stabilimento [m2];
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Aact : superficie in pianta dello stabilimento atgi [m2];
0,9 : coefficiente di accomodamento, da letteratura [-]

__punti di forza: & I'occasione in cui verrannogmetate le opportunita fornite dalla
proposta analizzata;

__criticita: rappresenta la voce sotto la qualersao riportati i problemi, le carenze
e tutti gli aspetti limitanti che affliggono il layt considerato.

Come si vedra, lo studio delle possibili disposiziba generato 2 famiglie di
soluzioni: una caratterizzata da quei layout in tiilinee produttive, cuore
dell’Azienda, sono disposte ortogonalmente rispeatta direzione di massima
estensione dello stabilimento, I'altra ove si trowvanvece gli schemi nei quali linee
e stabilimento si sviluppano parallelamente.

Entrambe le possibilita offrono vantaggi e punti alebche saranno esplicati
durante la discussione.

Premessa la metodica adottata si inizia I'analeiedproposte, partendo dalla
soluzione riportata in figura 2.12.1, definita Ll tratta di un layout appartenente
alla famiglia dei “paralleli”, nato dalla volonth stimare I'impatto derivante dallo
sfruttamento dell’ampio soppalco (indicato dallecfria rossa) che sovrasta I'area
Servizi.

Lp 1:

_ descrizione del layout: la disposizione adottatde i magazzini supermarket
disposti parallelamente alle pareti corte delldittaento; le rispettive aree sono
contraddistinte dalle rappresentazioni degli stiaffa scelta di riportare fin da
subito tale dettaglio deriva dall’esigenza, duranéeccessivi riposizionamenti, di
stimare, rapidamente e con efficacia, la derivapttizione della superficie totale
del magazzino.

Spostandosi verso il centro si trovano le lineedpttive, ciascuna delle quali €
seguita da un buffer di prodotti finiti.

Questi piccoli magazzini sono finalizzati ad unmcshggio temporaneo del
materiale che, al termine del turno, viene spostetiomagazzino prodotti finiti
collocato sul soppalco: questo step aggiuntivopmegenta I'unica peculiarita che
distingue la soluzione in analisi dalla logica damzamento comune a tutte le altre
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varianti, le quali si differenziano dunque per il solo pasnamento reciproco d
reparti.

L'area destinata all'Officin, come avverra intutte le rappresentazio €
comprensiva del relativo magazzino e del deposliaficanti.

L

—
“ I ETATCRISFECWLU—SM»\RTMOTU% I
E ¥ ¥ = ¥

A A TN

/J;T” I Ih“v”A W10y Ty i

Officina

Service I

ot |p| Prove ed
esperienze

CQA

| = .-
N &

Fig. 2.12.1: Lp } proposta di layout.

_ Punti di forza: lo sfruttamento del soppalco pefterun consistente recupero
spazio, che si traduce nella possibilita di ospitana linea aggiuntiva rispettc
tutte le altre soluzioni che verranno consid¢; 9 osserva inoltre un esubero
spazio in uno dei magazziffornitori, compatibile con l'imfementazione d¢
magazzino dedicato a tale lin

La disposizione in figura consente inoltre 'adozodi 2 porte distinte per

spedizioni, cid0 garantisce praticita nella gesti@eparata dell’output verso
Gruppo ed Clienti, caratteristica dallauale si puo prescindere ma che costitu
in questo caso un ulteriore aspetto favore

Dal puntodi vista logistico la disposizione in studio offpercorsi molto brevi pe
quanto riguarda l'approvvigionamento dei magazaznpiu alta rotazione, co
comeper i rapporti tra supermarket e linee produt
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Si evidenzia inoltre particolare attenzione prestag¢lla gestione del “problema
colonne”, il cui impatto risulta pressoché trasbile

Il layout in oggetto, come accadra anche per Lga2prisce lo sfruttamento
dell’'illuminazione naturale.

_ Criticita: si denotano, per Lp 1, sensibili intrenti delle lunghezze globali dei

percorsi, dovute alla scelta attuata nella gestidele magazzino prodotti finiti;
'unico punto di accesso al soppalco € infatti ragpntato dal montacarichi
evidenziato dalla freccia gialla, con la consegaeritata.

Ulteriore tematica da affrontare sotto il profilogistico riguarda i rapporti tra
officina meccanica e linee ubicate sul lato oppadétio stabilimento: benché
questa problematica impatti in misura inferiorgeito al fenomeno di cui sopra,
concorre anch’essa all'incremento del costo dsptao che raggiunge, per questo
layout, i valori piu elevati, con un corrispondeKtgpari a -0,1 .

Si osserva infine I'interruzione di un corridoiotdansito da parte di uno dei pilastri
presenti; ci0 nonostante l'accessibilita a tutteatee rimane garantita attraverso
percorsi alternativi.

Lato flessibilita si osserva come il magazzino sop@@ket di destra, posto vicino
allarea accettazione, risulti saturo e pertantoafrace di rispondere ad una
potenziale ulteriore esigenza di espansione, sesfrattando I'area delimitata dal
tratteggio verde, che rappresenterebbe la terzenapge del magazzino, insieme a
quello relativo al Service ed ai magazzini autooiati

Definite le caratteristiche salienti di questa @iwariante si passa alla seconda
proposta, Lp 2.

Lp 2:

_descrizione del layout: si tratta anche in questso di un layout organizzato
secondo uno schema di linee parallele alla dimeesaominante dello stabile; la
simbologia adottata € la medesima introdotta n&d gaecedente.

L’'aspetto dominante che ha guidato la realizzazidnquesta disposizione € la
scelta di ubicare longitudinalmente, nella zondredg, | magazzini supermarket; si
nota che é stato comunque necessario creare urdgggantiva, impiegata per |
materiali di L3.
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L’ubicazione baricentrica del magazzino rispetta glbsizione delle linee e doa
alla ricerca di una soluzio compatibile con la presengai pilastri e(in grado di
generare un miglioramento dal punto di vista dste@alel trasport

A fronte di questa scelta, gli spazi disponibili s/ pianta consicrata hanno poi
imposto le decisiorsuccessive, delineandi quadro in figura 2.12.z2una profonda
differenza rispetto al caso precedente riguail percorso dei materiali c,
secondo questa disposizione, attrawno longitudinalmente I'intel stabilimento.

a .,
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B
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E JSTATORI SPECILI E SMART MOTCRS| | | |_5 b - - - - - -
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Fig. 2.12.2: Lpz Proposta di layout.

__ Punt di forza: si tratta, come immaginabile, di unduzione particolarment
equilibrata sul fronte delle distanze, in cui tutti i persi hanno lunghezz
contenute anche s®n sempre ottimali;n consistente miglioramento rispetto
Lp 1 é riscontrabileell’approvvigionamento dei magazzini supermarkaetparte
dei codici provenienti dall’Officini

Questa situazione si traduce, nestima del costo del trasporto, in un valc
paragonabilea quello conseguito dalle disposizioni focalizzate contenimelo
delle distanze associate ai rapporti con massiteasit:.
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La stima impiegata nel calcolo di tale grandezzai ferout generali € certamente
approssimativa ma, stando [lindicazione fornita,alqua venisse allestita la
struttura di CQAofficina il costo associato allalisaione in esame potrebbe
collocarsi tra i piu bassi in assoluto, raggiungend K. di 0,29.

Pensando alla flessibilita garantita da questo mehesi riscontrano buone
possibilita di espansione per quanto riguarda iamaiqi; € inoltre possibile, anche
in questo caso, ripartire i prodotti in spedizidrae2 ubicazioni, ciascuna destinata
alla specifica area di business.

Si osserva in ultimo I'ottima posizione individugdar l'ufficio del responsabile di
produzione, centrale rispetto alle linee e prossthaccesso della zona uffici.

_ Criticitda: con il mantenimento di una sola sudt di controllo qualita
accettazione questo schema comporta un incremegsit® distanze percorse in
corrispondenza dei rapporti tra Officina e CQA,gweicandone la prestazione
logistica.

La posizione centrale del magazzino comporta, tigpatle altre varianti, la
presenza di un ulteriore corridoio longitudinal& rende impossibile realizzare |l
canale di separazione tra il gruppo L2-L2H e l'adedicata allimplementazione
delle nuove attivita.

La stessa motivazione e alla base della ridottailmbEsdi espansione dei reparti.
Si conclude evidenziando come la proposta in essimm@uella caratterizzata dal
peggiore risultato in termini di utilizzazione depazio.

Si passa quindi allo studio dell’'ultima soluziongpartenente a questa famiglia di
layout, Lp 3, esposta in figura 2.12.3.

Lp 3:

_ descrizione del layout: si tratta di una solueiasviluppata a seguito delle
considerazioni emerse dall'analisi dei precedergtyolit, cercando quindi
compromessi alternativi con [I'obiettivo di un mag® bilanciamento tra
flessibilita ed efficienza nella movimentazione ohteriali.

Anche in guesto caso si osserva una situazioneuinil anateriale attraversa
longitudinalmente l'intero stabile.

E’ immediato cogliere la differente disposizionelad&Dfficina, volta a migliorarne
I'interazione con il CQA.
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_ Punti di forza: la vicinanza tra linee caratteriezala alta produttivita
magazzino supermaek e all'origine del buon risultato conseguito erntini di
costo del trasporto (K= 0,19, favorito anche dalla variante adottata n
disposizione dell’Officina.

Lato flessibilita si osserva come per tutte le limeesia un discreto margine
espan®ne, cosi come per il magazzino prodotti fi

La condizione di scissione del flusso spediziomeéha in questo caso garan

Lp 3
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Fig. 2.12.3: Lp - Proposta di layout.

_ Criticita: il layout di figura e caratterizzato da una scarsssiitgita dell’'area

destinata ai magazzini supermarket; non e stattrenoossibile ricavare un’area

destinare all'ufficio del

responsabile di

produzonl’unica possibilita ¢

rappresentata dalla conversione di parte dell'smeglisposta per gli indire di

produzione.

Dopo aver completato la discussione delle variastomunate dalla scelta
disporre le linee in senso longitudini ovvero i layout “paralleli’ si passa alla

trattazione degli schemi appartenenti alla famigé#ie disposizioni “trasersali”.
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La prima proposta analizzata € quella riportata igurbh 2.12.4: layoL
evidentemente sviluppato privilegiando i rapportmnéssima intensit

Lt1:

i 168 #i#]

1

imballaggi

| Ptotlipi &

DI :Prove ed

[ esperienze
o D P

TATORI SPECIALI E SMART MOTD

Officina

confronto IPA,
stagistiecc

Area

Fig. 2.12.4: Lt 3 Proposta di layout

descrizione del layout: la disposizione € a realizzata ipotizzando |
implementazione della struttura CQAOoffici
Il layout in oggetto e inoltre 'unico proposto adarsi su un percorso a
rovesciata” per i materiali destinati alle lineaiegta soluzione garantisce flu
particolarmente bre per le linee prossime all'ingresso, ma con citasrepentin:
per le linee successive.
Si osserva inoltre la particolare scelta per i reh2 ed L2H, dovuta alla difficolt
di adattare la disposizione lineare alla presemaithstri, problema p sentito a
seguito delle dimensioni dei prodotti realizzatguneste aret

__ Punti di forza: il modello di flusso adottato sposa ottimamente alla attu:

realta produttiva di HSD, garantendo a questa smiezla migliore prestazior
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assoluta in termini di costo del trasporto; anofieza I'adozione della struttura di
CQAofficina la variante resta fra le piu compettisotto questo profilo.

| valori ottenuti per il KPI dedicato sono pari 86 e 0,28.

La sistemazione riportata rappresenta inoltre ume@atompromesso, capace di
garantire un margine di espansione alle linee cmsie al magazzino: I'importante
superficie riservata alle attivita indirette puos&® pensata come potenziale
polmone di espansione per I'area supermarket napune nascesse l'esigenza,
anche come la possibile allocazione di un repaggiuativo; questa seconda
ipotesi rappresenta ovviamente una modesta fogatna rappresenta comunque
un ulteriore fattore positivo nella analisi in aors

Si osserva inoltre come tutti i corridoi definitaso percorribili, grazie alla attenta
gestione delle posizionamento reciproco linee-pilas

In relazione alle soluzioni del gruppo “parallelsi denota, per la famiglia
“trasversali”, una migliore occupazione degli spagarantita dalla minor area
complessiva dedicata a aree di transito.

E’ infine opportuno evidenziare come i magazzini esugarket e prodotti finiti
siano disposti ciascuno entro un unico modulo lifandone la gestione da parte
degli addetti.

_ Criticita: i risultati estremamente favorevoli iermini di politica del trasporto
trovano pero un riscontro negativo in termini @isBibilita; la soluzione proposta
risulta infatti particolarmente sensibile alle amioni di ripartizione della
produttivita tra i reparti, senza trascurare leendtri problematiche annesse
all'incrociarsi dei flussi di approvvigionamento gazzini e picking per le linee:
nella condizione attuale tale condizione non selavparticolarmente limitante a
seguito della scarsa intensita dei rapporti vens@mgazzini delle linee a piu bassa
rotazione.

Rimanendo all’'interno della tematica trasportorsicisa come un incremento della
dimensione di L6 comporterebbe la chiusura delggage ad essa adiacente; tale
condizione non rappresenta certo una criticitargin rilievo ma concorre tra gli
aspetti negativi di questa disposizione.

Si osserva inoltre, a differenza dei casi sin gattdti, che parte dello spazio
disponibile deriva dall’assenza di ripartizione deisso in uscita, condizione
necessaria all’adozione del modello a “C rovestiata
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Va inoltre ricordato, ai fine di un corretto inquachento di questa proposta, co
senza l'introduzione della struttura di accettagiamofficina il principale punto c
forza della disposizion@ esame si allinei ai valori lla concorrenz:

Lo schema appena descritto si dimostra quindi eratato da scelte estren
dedicate alla particolare condizione in cui vertielamente I'area produttiva

HSD.

Si e scelto di sviluppare unulteriore variante, Lt 2, basata sulla medes|
configurazione trasversale ma volta a contenemphitto delle variazioni sul
produlttivita sui risultati operativi del layo

Questa ultima ipotesi € mostrata in figura 2.!

Lt 2:

gk
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confront HH HH esperienze

Fig. 2.12.5: Lt z- Proposta di layout

_ descrizione del layo: tra le ultime varianti sviluppate, questo sche
rappresenta una soluzione indirizzata alla assdlessibilita; il percorso segui
dai materiali delinea una “S”, garantendo percaeerdentiche per qualuue
linea.
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Nato per offrire la possibilita di ripartizione daiodotti in spedizione, rinunciando
ad una delle aree € possibile ricavare un ultergparto per far fronte ad eventuali
espansioni della gamma produttiva.

La disposizione reciproca di CQA e Officina consantdtre il totale isolamento,
garantito dalla allocazione del primo nellareauakt e della seconda
nell’espansione dello stabilimento; l'ulteriore Vamgio offerto riguarda il flusso
dei materiali: il varco indicato dalla freccia ragsermette di far avanzare i codici
senza generare ritorni lungo la principale viaatiesso.

_ Punti di forza: I'obiettivo prefisso e stato me$@to, generando una soluzione
capace di offrire prestazioni uniformi sotto ogmingo di vista, spiccando inoltre
come soluzione avente il migliore tasso di occupazidegli spazi.

| percorsi, omologhi per tutte le linee, garantiszda costanza della prestazione
legata al trasporto, anche in occasione di fotexratione dei rapporti tra le relative
produttivita; K. si attesta a quota 0,28.

La flessibilita globale, garantita dalla possibildaespansione dei magazzini cosi
come dalla possibilita di implementare una linegiagtiva, non ha eguali tra le
proposte citate.

Si evidenzia in ultimo la posizione strategicailitita all’'ufficio del responsabile
di produzione.

_ Criticita: i percorsi individuati non rappresemala piu efficace tra le scelte
operate, causando un modesto incremento del cestaiato.

Presa confidenza con le soluzioni proposte a segisila trattazione appena
conclusa, €& necessario procedere, attraverso unguerse metodica,
all'identificazione del layout ottimale.

2.13 Scelta del layout ottimale

Per pervenire allo schema su cui basare lo studietthglio si &€ scelto di seguire il
metodo dell’'analisi dei fattori: si tratta di unalwtazione comparativa delle
varianti proposte, basata su uno predefinito sgiadametri a ciascuno dei quali
viene attribuito il relativo peso, indice che ndedmina I'importanza rispetto agli
altri.
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La scelta di queste grandezze € opera del candileo dopo le necessarie
consultazioni con i soggetti successivamente cdiinvelle valutazioni, ha stabilito
gli indicatori da utilizzare, prestando particolamtienzione a non incorrere in
ambiguita o ridondanza tra i criteri € a non crearazioni inconsistenti
nell'individuazione dei pesi.
Il metodo adottato nella determinazione dei peBagato sullassegnazione di un
valore, compreso tra 0 e 100, a ciascun criterg,rispetto della condizione di
normalizzazione, tale per cui la somma comples$@rgesi risulti pari a 100.
| parametri individuati sono 8:
_ flessibilita dei magazzini: valuta la possibilii espansione associata ai
magazzini presenti, considerando I'impatto dovugoagl una crescita globale ed
equamente ripartita sia incidente sullo specifi@gazzino di reparto; la flessibilita
rappresenta l'unica risposta concreta alle dinaenreépentine del mercato pertanto
il peso associato € pari a 20;
_ flessibilita dei reparti: stima analoga alla m@ente ma che prende in
considerazione le modifiche dei reparti, esistedteventualmente implementabili;
per il peso valgono le considerazioni viste al punfrecedente;
__costo della politica di trasporto: rappresenta scelta semplice ed esplicita per
confrontare I'efficacia della disposizione; la vialzione € basata sull’approccio gia
descritto in precedenza; il peso attribuito, datdlévanza di tale aspetto, e 20;
__investimenti richiesti: come visto, nella stesdiaalcune varianti si sono fatte
ipotesi sull’allestimento, ad esempio, di struttdrecollaudo aggiuntive; soluzioni
che prevedono investimenti differenti vengono quiditinte mediante questo
parametro; a seguito di variazioni di esborso aauteentro il 10% si attribuisce a
questo aspetto un peso pari a 5;
_linearita dei flussi: benché il fattore dominant# valutare la bonta di un layout
sia rappresentato dal costo del trasporto, disjposizaratterizzate da frequenti
incroci o ritorni sono da evitare in quanto causdisbrdine e potenziali problemi
connessi; questo indicatore nasce per tenere gssErvazione questo aspetto, cui
viene attribuito un peso pari a 10;

rispetto della condizione imposta sui corridonclae questa caratteristica,
espressamente indicata tra le ipotesi di svilupyem compare all'interno di altri
parametri e si € quindi deciso di riportarla esfdinente, assegnandole un peso
pari a 5;
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_utilizzo dello spazio: valuta il rapporto tra ardisponibile ed impiegata; benché
sia tipicamente considerato un parametro di primalevanza, non rappresenta per
le situazioni in esame un discriminante fondamenihpeso associato € 5;
_utilizzo della luce naturale: consente di evidarez quali layout sfruttano al
meglio la particolare configurazione derivante aaftlatura dello stabilimento;
nell’eventualita di racchiudere tutte le aree atérno di box gran parte del
beneficio legato a questo aspetto potrebbe essmrdicato, cio fa si che tale
incremento di efficienza non rappresenti un critgniimario nella scelta, pertanto
Vi Si associa un peso pari a 3;

_idoneita alla recinzione delle aree: questa vasee dall'esigenza di apprezzare
le soluzioni che facilitano la possibile attivitaisblamento di reparti e magazzini
attraverso perimetri semplici e ridotti frazionarmenvista la probabile
implementazione di questa ipotesi si assegna atiédeio un peso paria 7;
__separazione spedizioni: indicatore nato per menih esame la possibilita di
ripartire i prodotti in uscita secondo percorsi@fie; questo aspetto non e stato
inizialmente inserito tra le ipotesi di sviluppo mato I'apprezzamento dimostrato
per tale caratteristica si € scelto di consideradplicitamente nella valutazione,
con associato un peso pari a 5.

Presentazione, controllo e validazione di questamp@tri hanno rappresentato le
prime fasi occorse nella riunione dedicata alldtaaefinitiva del layout generale,
sviluppatasi poi secondo la procedura indicata.

Partendo da una tabella precompilata, con in rigi@nico degli indicatori ed i
relativi pesi ed in colonna le varianti di layosite proceduto, insieme al gruppo di
valutazione, all'assegnazione, per ciascuna dellaz®ni considerate, di un
giudizio relativo ad ognuno degli aspetti da esamen

Al fine di favorire la comparazione tra le propostealizzate e scoraggiare la
prematura identificazione di una disposizione prfela compilazione e avanzata
secondo una logica per righe.

Anche la scelta di una scala alfabetica anzichéenwga ha il medesimo scopo,
rendendo meno immediata la estrapolazione di usfeanza.

Completata la fase di compilazione e stato possihitraverso un semplice foglio
di calcolo, trasformare i giudizi letterali in valonumerici, secondo il criterio di
conversione riportato nella legenda presente mrd@.13.1.
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Questi dati sono stati poi elaborati, attraverseelazione E2.13.1, giungendo alla
valutazione complessiva per ognuna delle propasi&antate.

Gi=2; (pj* gij) E2.13.1
ove:
G : giudizio complessivo conseguito dalla i-esimagarsta di layout [ -1];
pj : peso associato al j-esimo parametro di analisi [-];
0ij - giudizio attribuito alla i-esima proposta inaglone
al j-esimo parametro [-]

La tabella di figura 2.13.1, nella quale sono egplici criteri scelti, i pesi
assegnati e le valutazioni attribuite alle prop@saminate, rappresenta dunque il
risultato finale del processo di valutazione avienn HSD, cui é seguita la scelta
del layout alla base del progetto di dettaglio.

Dall’'osservazione della tabella si nota come siswlo 4 le alternative che, emerse
dalle attivita di scrematura, sono giunte sino &lse conclusiva di selezione; di
qgueste, 2 hanno totalizzato punteggi praticamesatici, si € cosi pensato di
stimare anche il valore dello scarto medio quadogtier ciascuna delle alternative.
Questo parametro non rappresenta un discriminastdldo ma puo essere utile al
fine di evidenziare tra le soluzioni quelle pitdbitiate.

Fattori peso L1 L2 L3 L3
Flessibilita magazzini 20 E E E 0
Flessibilita reparti 20 A E E 1
Costo del trasporto 20 A 1 0] E
Investimenti richiesti 5 0 A A A
Linearita dei flussi 10 | A 0 A
Rispetto della condizione imposta
sui corridoi 5 E A 1 0
Utilizzo dello spazio 5 E E E A
Utilizzo della luce naturale 3 0] 0 1 E
Idoneita alla recinzione delle aree 7 A A A 1
Separazione spedizioni 5 N A A A
Totale conseguito 100 3,06 3,06 2,49 2,48
Scarto medio quadratico 1,644536] 1,106571| 1,252048] 1,352036
Legenda
Giudizi letterali - scala numerica di conversione

A soluzione ottimale 4

E soluzione molto soddisfacente 3

| risultato importante 2

O risultato ordinario 1

N risultato trascurablile 0

Fig. 2.13.1: Tabella di valutazione dei layout ecleda adottata nella compilazione.
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Questa informazione aggiuntiva ha favorito, insieatia discussione di opinioni e
prospettive scaturite, la scelta del layout difeggR.12.5, Lp 2.

La serenita di una soluzione robusta, dotata dsifiga sotto ogni punto di vista,
e capace di garantire comungque un modesto contatonakel costo associato al
trasporto, prescindendo dall’obbligo di introdutnea nuova struttura di controllo
gualita in accettazione dedicata all’'officina, étpeto risultata vincente.

2.14 Definizione del layout di dettaglio

La progettazione di dettaglio segue, in linea dngpio, i medesimi passaggi Vvisti
per il layout generale.

Come premesso nelle fasi introduttive di questiiatzeone HSD é stata oggetto, in
occasione del trasferimento del 2009, di una pmdonorganizzazione che ha
visto, tra gli altri aspetti, la ingegnerizzaziodei processi di assemblaggio delle
linee.

La situazione osservata evidenzia che i programmmiglioramento continuo,
attuati quotidianamente dell'azienda, hanno gaargeriodiche migliorie a tali
progetti, rendono le conformazioni attuali decisataefficaci.

Si e scelto pertanto di non apportare modificheniBaative a tali aree, se non
guelle rese necessarie dalladeguamento alle ptospeli produttivita richiesta,
riportate nella tabella di figura 2.10.3, e dallilementazione dei banchi di
collaudo intermedio.

Le aree che si collocano in questo gruppo sononéz L1, L2, L3, L4 ed L5 (su
quest'ultima si e svolta anche una razionalizzazidella disposizione finalizzata a
migliorarne I'occupazione degli spazi disponibildarea di controllo qualita in
accettazione ed il reparto prototipi.

| magazzini hanno subito una riorganizzazione vealtanigliorarne ordine ed
accessibilita; lo sforzo piu importante, in questnso, riguarda l'area prodotti
finiti, per la quale si & implementata una stri#t@naloga ai supermarket, in
risposta alla richiesta di agevolare la logicaaitgpne FIFO.

Per la zona Servizi si € proposta una soluzioneicdid alla particolare
composizione dell’organico di HSD, popolato in @knza da risorse di sesso
maschile, ripartendo la superficie a disposiziaemado le opportune frazioni.
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L’officina meccanica ed il Service sono invece staggetto di modifiche di entita
superiore, a causa, rispettivamente, della po#aibiscontrata di contenere i costi
di logistici e delle indicazioni emerse dall’atté&vidi audit, descritta nel capitolo 3.
Analizzando l'attuale disposizione dell'Officina &iosservato infatti come alcuni
dei percorsi associati ai 7 flussi principali, parcui descrizione si rimanda al
paragrafo 2.5, si sviluppino attraversando l'intewraghezza del reparto.

Questa caratteristica, combinata ad una forte prasdi materiale a terra, € senza
dubbio origine di criticita.

Lo scopo dell’analisi svolta € quindi il migliorantendella condizione logistica
conseguibile mediante una razionalizzazione delodgy basandosi su una
superficie di area omologa ma differente proporamanto.

Partendo da una nuova matrice dei rapporti, conapdalla base delle informazioni
contenute nella “From-To chart” delle frequenze guesto caso il flusso dei
materiali assume un ruolo dominante) e delle canamioni citate in occasione
dell’analisi dei flussi fisici e accessori, si espati direttamente alla stesura del
diagramma dei rapporti tra gli spazi.

Si e infatti scelto, dato I'esiguo numero di atféivie rapporti da tenere sotto
osservazione, di procedere allocando direttamauiliz gianta le aree associate alle
attivita, seguendo pero la consueta logica chetteazza la realizzazione del
diagramma del flusso.

Dopo una risistemazione del risultato, volta a g@m anche all'interno
dell'officina la condizione posta sulla dimensiotel percorsi attraversabili dalla
flotta, nonché la necessaria allocazione sul peronesterno dell'impianto di
saldatura, si € pervenuti al risultato riportatfigura 2.14.1.

Si segnala come, a seguito di un modesto incremdsta superficie resa
disponibile per tale attivita, unitamente ad unlrarg impiego degli spazi, sia stato
possibile non solo ridurre il costo della politidal trasporto, abbreviando i tragitti
piu frequenti ma anche fornire un’area da destimdifeventuale centro di lavoro
aggiuntivo, nonché migliorare la percorribilita derridoi.

La miglioria implementata trova principalmente angi nella scelta di una
disposizione baricentrica per quelle macchine adtevin piu processi, favorendo
cosi linearizzazione e contenimento dei tragitti.

Si evidenzia infine come il magazzino, precedenteémérazionato in 3 unita, sia
stato riunito in una singola area, favorendo ancligiesto caso la possibilita di
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Fig. 2.14.1: Officina meccanica — layout di detiagl

Il reparto Service € oggi caratterizzato da unattstra, in termini di trasporto, non
propriamente efficace ma l'origine dell’esigenzaudia completa revisione deriva
principalmente dalla volonta di migliorare la qteakiel Servizio offerto.

L’analisi del processo attuale, per la cui descnisi rimanda al relativo capitolo,
ha evidenziato la necessita di demandare la fasassktmblaggio dei prodotti
analizzati alle linee di competenza.

Esistono pero eccezioni a questa disposizione,degjgbrodotti ormai “obsoleti”,
per le quali € necessario mantenere, all'internoS#vice, un’area dedicata ai
montaggi.

Tale area, naturalmente, va prevista in sede sepaspetto alla zona di analisi.

Da combinare a queste nuove disposizioni le coreseg legate ai 2 aspetti
contrastanti: I'incremento di produttivita che dégezza I'Azienda e le politiche
sempre piu stringenti sul fronte della qualita.

L’interpretazione di tali fenomeni € frutto dell'esjpenza del responsabile
dellattivita, che ha collaborato alla determinamalelle esigenze di reparto.
Frutto di tale consultazione € quindi la relativatnte combinata dei rapporti, base
per lo sviluppo della soluzione individuata inurg 2.14.2.
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scatfal eletronica

[RENORENE

materiale
iningresso

Fig. 2.14.2 : Reparto Service: layout di dglio e schema sintetico delle fasi
avanzamento dei materiali.

Il risultato ottenuto garantisce urnotevole riduzione del costo ella logistica
interna al reparto grazie al rispetto, da partéaddisposizione individuata, del
sequenzibita delle fasi operative comu a tutti i prodotti.

Si nota inoltre che i prodotti, dopo essere stadliazati e puliti, vengono ripos
all'interno dell’area destinata agli assemblaggi, iaaiapetto ai locali limitrof
Questa accortezza garantisce la totale incontamimazda parte di sporcizia
polvere che caratterizzano il materiale rientrato @&sere riparat dei prodotti
destinati al rimontaggio.

La posizione e i punti di accesso di questa zona switre pensati per favorire
prelievo da parte del magazziniere, che non saragstretto ad attraversare l'al
di lavoro con carrelli o transpalle

In ultimo sono state conerate 2 delle nuove aree previste: L6 ed
rispettivamenterhotori torqu” ed “eletromandrini extra-pesanti”

Nella stesura deglipotetici cicli di assemblaggio di queste linee e s
fondamentale il contributo di Ufficio Tecnico, Resgabile di prodzione, nonché
di alcune figure della struttura Tempi & Metc
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Queste 2 linee, inesistenti ai tempi della valaaei in essere, sono poi state
implementate in azienda, rendendo ancor piu critmi#uale esigenza di spazio
all'interno di HSD.

Questioni di tutela degli interessi aziendali nomrrmpettono di riportare
informazioni piu dettagliate su prodotti e ciclsasiati; quelle attuali sono infatti le
fasi strategiche per il futuro di questi articoli.

Per entrambe le linee si sono ipotizzate produzonienute, volte ad irrobustire |l
know-how acquisito prima del lancio sul mercatae@ti.

Si trattera comunque di linee di assemblaggio cetapiente manuali, la cui
disposizione in pianta seguira approssimativamdateschema visibile nella
rappresentazione globale.

Tutte le proposte sviluppate, a partire dai piu demingpdeguamenti, sino alle nuove
linee, sono stati ripetutamente condivisi, valueatnodificati sino a giungere alla
versione definitiva del progetto di dettaglio, di si riporta una visione di insieme
in figura 2.14.3.
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Fig. 2.14.3: Progetto di layout di dettaglio - HSIp.a.
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2.15 Pianificazione delle attivita preliminari e ditrasferimento

Il trasferimento dell’Azienda comporta, oltre che importante esborso, un rischio
per I'Attivita associato al necessario fermo pradoe.

Il mercato tutto, e maggiormente quello legato enilstrumentali, vive ormai da
anni meccanismi estremamente complessi e critidtesistenti; sotto questa luce
HSD ha reso fiorente la sua attivita coniugandtbangropria offerta, oltre al
diffuso binomio qualita-prezzo, la fondamentale pomente data dal livello di
servizio.

Non rispondere all’esigenza di un Cliente rappreseuindi per il Marchio lo
scadimento di uno dei suoi caratteri distintivi,echin alcuni casi potrebbe
comportare anche la cessazione di un rapportolldbowazione.

Garantire la minimizzazione dei tempi di fermo ét@eto un aspetto fondamentale
nella stesura del progetto.

Per raggiungere tale obiettivo € necessario pcarii tutte le attivita, attribuendo
ad esse la corretta logica sequenziale necesgarina piu rapida esecuzione,
definendone con la maggiore accuratezza possibéepi, le fasi, individuandone
le criticita ed organizzando le risorse necessaliefine di ottimizzarne lo
sfruttamento.

Lo strumento piu efficace per una visione global#edattivita da svolgere, del
relativo concatenamento, delle risorse necessliatusazione e quindi capace di
riassumere l'intera complessita derivante dallaanizgazione di un progetto € il
diagramma di Gantt.

Questo schema, estremamente semplice, rispondettia i twequisiti citati,
consentendo la rappresentazione e gestione di ntagdpe le varie attivita, lo
sviluppo secondo un calendario programmato dalgitistp, I'impostazione della
durata prevista per ogni task e delle risorse ad a#tribuite.

Il programma utilizzato, un freeware scaricabilel deeb, prevede inoltre
funzionalita aggiuntive quali I'attribuzione, a s@na delle risorse presenti a
database, di un gruppo di lavoro di appartenenda3:tipologie di costo: orario
ordinario, orario straordinario e “per utilizzo”.

Queste utilities si sono rivelate molto utili poichanno consentito di convertire la
pianificazione sviluppata in una valutazione ecoiwantgel costo di trasferimento,
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comprensiva di stime legate a voci che, in unaisinalettamente focalizzata sui
costi, sarebbero probabilmente state trascuratelifidile valutazione: si citano a
titolo di esempio il costo di supervisione, qudkgato alla organizzazione degli
interventi o quello relativo all’aggiornamento @detlenominazione dei magazzini,
tutte pratiche necessarie ai fini del trasloco.

In ultimo e possibile associare, a ciascuna adtivitrisorsa, una nota che e stata
impiegata per identificare, qualora presenti, tiégi associate a tale campo.

Lo schema risultante pertanto presenta una ottimplg®ta di consultazione ed
utilizzo, non solo da parte del progettista ma andhlle figure eventualmente
interessate in Azienda.

Ultimo aspetto da precisare, in relazione allo mento informatico scelto, e la
capacita di percepire ed impedire associazionirisistenti.

Si consideri come esempio la situazione segueméecon il simbolo ‘<’ si esprime
una relazione di precedenza:

attivita A < attivita B & aftivitaB < aftitaC & attivita C < attivita A;

una condizione di questo tipo non é chiaramentkzradile ma, nella stesura di
progetti complessi, caratterizzati da numeroseitéttie facile incorrere in simili
errori; il sussidio fornito dal sistema si € pettarivelato decisamente utile.

Data la ridotta esperienza pregressa del candidatosi € avvalsi, nella
determinazione dei parametri di progetto, di nurseroonsulenze, richieste alle
diverse aziende che verranno potenzialmente cdevol

Non esistendo particolari vincoli sul periodo in suolgere il trasferimento, si e fin
da subito pensato di collocare tale attivita inastone della chiusura per ferie
estive: questa soluzione consentira ad HSD di diraita problematica del fermo
produzione, comungque in programma per quel periodo.

Come si vedra, 3 settimane non sono sufficientiicedloco dell’'intera Azienda ma
guesta scelta permettera, attraverso una gestmiata delle attivita necessarie, di
evitare il protrarsi dell'inattivita oltre il perdo di ferie.

Il progetto realizzato si compone di oltre 300 dgtche ricoprono un lasso
temporale superiore a 2 mesi.

Non essendo possibile integrare nell’elaborato dbema originale, comunque
fornito in allegato, si riporta in figura 2.15.1 lachematizzazione delle
macroattivita prodotta inizialmente e che ha guidahgionamenti di dettaglio.

Lo spessore delle linee & proporzionale alle risoesessarie, nell'arco del
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periodo, allo svolgimento della corrispondente fase

GIUGNO LUGLIO AGOSTO SETTEMBRE

23/24|25(26|27|28|29|30| 31 32|33 (34(35(36|37 |38

HSD lavorazioni meccanica via Pierini

Adeguamento impianti e strutture

Qrganizzazione interventi ed acquisto I
materiali
Qperazioni preliminari magazzino

Trasloco magazzini

Trasloco linee

Trasloco officina

Trasloco service

Trasloco uffici

Fig. 2.15.1: Schema di principio della pianificarmadi trasferimento.

Come evidente sono presenti attivita preliminamalgad esempio I'adeguamento
dello scheletro degli impianti, il montaggio deiovu scaffali, 'organizzazione
degli interventi, e cosi via, che vengono svolten dargo anticipo, mentre
nell'intorno del periodo di chiusura si concentragiiosforzi legati al trasferimento
delle aree produttive.

La ricerca di contenere all’interno del periodo drié¢ il fermo produttivo ha
portato a fissare nello stesso lasso temporatasidco delle linee; a seguito delle
informazioni ottenute si evidenzia come principaiéicita legata a questo periodo
lo spostamento dei banchi di rodaggio, attivita, deeondo I'’Azienda fornitrice di
tali strutture, richiedera tra i 12 e i 15 giorni.

Tutta la pianificazione del trasloco delle linee darttive si € quindi sviluppata
intorno a questa task, per garantirne il completama tempo utile.

La scelta deriva principalmente dalla possibilitardirementare, se necessario, il
numero di risorse disponibili per facchinaggio elegamento agli impianti,
flessibilita non garantita invece dal fornitore danchi.

Osservando la disposizione attuale di HSD, ripartat figura 2.5.5, si € cosi
definita insieme ai fornitori dei servizi intereida sequenza di attivita necessarie
al conseguimento dell’'obiettivo prestabilito.

L’attivita di coordinamento delle parti si € spesfimostrata uno dei punti piu
complessi dell'intera pianificazione.

Non essendo il tempo disponibile sufficiente a sgres insieme alle linee, anche i
magazzini, si € deciso di ripartirne il trasloco 2eeriodi adiacenti alla chiusura;
I'approvvigionamento delle linee sara garantitoaaterso piccoli buffer, destinati a
soddisfarne il fabbisogno minimo, che si muoveramseéeme ai reparti.
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E’ importante ricordare che nonostante la dispoitébilata dalla compagnia di
facchinaggio a fornire risorse praticamente illatet (in relazione alle esigenze di
HSD), un numero eccessivo di operatori potrebbelaigi controproducente, a
seguito dei limiti presenti in termini di spazio.

Il varco di accesso posto in prossimita del rep&govice sara infatti occupato,
nelle prime 2 settimane, dalle 2 squadre di Systepegnate nel trasferimento dei
magazzini automatici.

Il portone dell'officina sara sfruttato dagli aduledl trasloco della stessa, che si
sviluppera a partire dalle Hermle e seguendo lfeedii vicinanza delle macchine
rispetto all’'uscita, parallelamente allo spostamet¢llimpianto di saldatura da
parte dei tecnici specializzati.

L’area accettazione sara infine coinvolta dallo staggio della struttura CQA, che
secondo le stime si concludera in 10 giornate.

L’'unico accesso completamente fruibile per lo spustao delle linee € quindi
guello attualmente adibito a varco spedizioni.

Il trasferimento del reparto Service, parzialmesyperativo anche durante i periodi
di ferie, sara considerato come attivita tamporedaga vi siano risorse in esubero
dai compiti primari.

Il risultato ottenuto si caratterizza per una satione media delle risorse coinvolte
prossima al 95%; tale valore, normalmente inadoifdta e giustificato dalla
necessita di “poche risorse molto operative” dowalta ingenti problematiche di
accessibilita del layout attuale combinate allgeste di contenimento del periodo
di inattivita.

L’orario di lavoro ipotizzato e quello ordinario,sldando liberi i sabati e la
giornata di ferragosto.

Problematiche incorse in corso d’opera potrannadjwgssere risolte con periodi di
lavoro straordinari, cui derivera il conseguentpaitiio sui costi.

A partire dal file realizzato e possibile, attraas@opportune estrazioni, individuare
I'elenco delle risorse coinvolte nel progetto glieba nelle singole attivita, la lista
delle operazioni assegnate a ciascuna risors@ydatizione dei costi su ciascuna
attivita o risorsa e cosi via.

Queste valutazioni si sono rivelate molto utili pemalizzare la coerenza del
risultato: sono infatti stati eseguiti, a titoloutalativo, controllo incrociati tra le
spese previste a progetto e i preventivi fornitledaziende (questi controlli sono
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stati possibili solo qualora si disponesse delticiazioni sia del costo orario, sia
del preventivo consuntivato), al fine di evideneiaeventuali dimenticanze,
incongruenze, ecc.

Il risultato definitivo presentato all’Azienda hapme doveroso, superato anche
guesti controlli.

2.16 Valutazione economica del trasferimento

Ogni consapevole investimento effettuato dalla geaeazienda € motivato dalla
presunzione di poterne ricavare un vantaggio.

La estrema complessita di questo periodo econonaoosempre rende verificata
tale affermazione, a causa della rapidita dei famne della variabilita degli
scenari.

Cio nonostante € interessante, a completamentprdgétto sviluppato, redigerne
una valutazione economica per meglio comprendeémmgpdtto ed il periodo di
pay-back.

Come citato in precedenza, molte delle informazioacessarie si sono rese
disponibili grazie ai numerosi preventivi richiesi seguito della attivita di
pianificazione.

La stima dei valori per i quali non si sono resipdisibili dati certi si & stata
ottenuta mediante ricerca sul web o attraverscagstazioni a partire da dati
presenti in azienda, legati al precedente traséarim

Alcuni costi ricercati sul web riguardano ad esampimagazzini scaffalati ed i
separatori necessari all’allestimento degli uffici.

| dati inseriti nella valutazione sono i piu badgponibili on-line; questa scelta
deriva dall'ipotesi che I'’Azienda possa ottenerezar vantaggiosi acquistando tale
materiale da fornitori di Gruppo, che riservanaotsat Biesse condizioni particolari.
Per gquanto riguarda le estrapolazioni I'unico valmi ottenuto riguarda la spesa in
carburante per alimentare i mezzi di trasporto.

La relazione E2.16.1 tiene conto del differente psc@ffrontato e della crescita
del costo carburante:
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— €new Pcarb,2014
Cearb,st = Ccarb,prec * * 5 E2.16.1
prec carb,2009

ove:
_ CGaam,st- Stima del costo associato al carburante [€];
_ Cearb prec COStO sostenuto per il carburante nel precedesgtoco [€]:
_ €,ew Spesa ipotizzata, da un sito di calcolo itinenaer la copertura della

tratta da percorrere per il trasferimantprogramma [€];
_ €ec Spesa ipotizzata, dal medesimo sito di calcaterari, per la

copertura della tratta percorsa nel precedengéetienento [€];
_ Prarb2014 cOosto medio attuale del carburante [€];
_ Prarb2006 costo medio del carburante alla data del prededessloco [€].

Per il costo derivante da forza lavoro, servizinteic e attivita programmate
secondo il Gantt si e considerata valida la stioraifa dal programma stesso, in
cui si e unificato il costo orario delle risorséeime, posto pari a 19€, mentre per i
servizi appaltati sono stati adottati i valori fitirdalle imprese o, dove disponibile
solo il valore forfettario legato alla prestazi@swolta, quest’ultima grandezza.

Si riporta in figura 2.16.1 la schermata di desonie globale dell’attivita
pianificata, uno degli output disponibili grazieprbgramma impiegato.

Pianificazione trasferimento HSD

[=]
o
o
i

Start 211113 8.00 Finish 03/12/14 9.35
Baseline Start Baseline Finish
Actual Start Actual Finish

Duration

Scheduled 269,2 days Remaining 269.2 days

Baseline 0 days Actual 0 days
Percent Complete 0%

Nork
Scheduled 4.611,625 hours Remaining 4.611,625 hours
Baseline 0 hours Actual 0 hours

Costs

Scheduled € 227425,56 Remaining € 227425 56
Baseline € 0,00 Actual €0,00
Variance €0,00

Fig. 2.16.1: Schermata riassuntiva delle princigedndezze del trasferimento.
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Il costo complessivo della attivita di trasferimgnbttenuto dalla somma dei
suddetti contributi, si attesta quindi a 245 k€.

Il valore del costo del trasporto stimato per liate stabilimento di HSD s.p.a €
pari a circa 105 k€/anno.

Proiettando tale politica di trasporto su uno $i@ento di doppia superficie si
desume un costo di 224 k€/anno , ottenuto secanf@.l16.2.

Ctotpro = Ctrotact * % * 0,9 E2.16.1

ove:
_ Cotpro: COsto di trasporto associato alla proiezionéattlale politica

sul nuovo stabilimento [€];
_ Gotact: COSto attuale del trasporto [€];
_ Anew: superficie del nuovo stabilimento 2||m
_ Aact: superficie dello stabilimento attuale 21m
_ 0,9 : coefficiente di accomodamento, da lettesatu [-]

Il risultato ottenuto analizzando la nuova variarmtigraverso la ormai consolidata
metodologia, si attesta invece a quota 142 k€/anno.

L’'incremento di efficienza genera quindi una riduaali spesa, pari a 82 k€/anno,
che puo essere impiegata per rimborsare gli oresiesuti per il trasloco e,
successivamente, generare un incremento di utile.

Ipotizzando un tasso di interesse pari al 14% natlaalizzazione dei flussi di
cassa, € possibile individuare la bonta dell'inmeshto sull’orizzonte temporale
considerato nelle ipotesi, pari a 5 anni: il riatdtriferito al termine del periodo &
positivo per 42 k€.

La relazione impiegata per tale valutazione e la@3,In cui si sono considerati

n =[0;5].

Fn

W, =Y, 0 E2.16.3
ove:
_ W : valore attuale netto dei flussi di cassa €; [
__F, : flusso di cassa relativo all’'n-esimo anno I, [€
__I: tasso di interesse considerato per I'attaalzione [%0].
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Pur avendo prestato particolare attenzione alisittdita durante la selezione della
proposta da attuare, HSD si dimostra da sempre realid particolarmente

dinamica, € percid importante conoscere il periailopay-back, per meglio

comprendere la sicurezza dell'investimento.

Sulla base del grafico in figura 2.16.2, sviluppa#tutando la E2.16.3 per ogni n
tra O e 5, si osserva come l'attraversamento tlakka di marginalita nulla avviene
tra il quarto ed il quinto anno, delineando unaastone migliore allineata alle
aspettative: come affermato in precedenza, neldtasdel layout si € preferito

adottare la variante caratterizzata da maggioressifidita, accettando un

compromesso nell’ottica del costo di trasporto.

La scelta fatta dovrebbe inoltre garantire I'effieadella nuova disposizione su
orizzonti piu lunghi dell'ipotesi iniziale.

100000

€ Linea di

50000 marginalita nulla
0 = Redditivita
X ' 5 ' 3 ' A ' s ' . ' attualizzata
-50000 /
-100000 /
-150000 /
-200000 7

-250000

-300000

Fig. 2.16.2: Andamento della redditivita dell'inti@sento

Con quest’ultimo aspetto inerente la sfera econaroarrelata all'investimento si
puo dire conclusa la trattazione della prima datlévita svolte dal candidato in
HSD.

2.17 | magazzini automatici come soluzione temporame

Sin dalle prime fasi di questa discussione si erssato all’adozione di magazzini
verticali come possibile soluzione ai problemipiazio in Azienda.
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Questa ipotesi era poi stata abbandonata, a fadetetrasloco, a seguito
dell'elevato rateo di crescita di HSD, che ne alieebanificato I'utilita nell’arco
del medio-breve periodo.

L’interesse si € riacceso a causa dell'insorgerandpotenziale problema legato
alla disponibilita dello stabilimento scelto comeaioma sede: a causa di
avvicendamenti esterni, legati all'attuale occupanéll’edificio, potrebbe essere
necessario ritardare il trasferimento, posticipémdio8 — 12 mesi.

Nonostante il carattere ancora incerto della nmtiaifronte della situazione critica,
dal punto di vista della disponibilita di spazi,epente in HSD si e ritenuto
opportuno valutare la possibilita e I'impatto diausoluzione temporanea, che
migliori la condizione aziendale in questa fasegi@ria.

Quello visto, ad inizio capitolo, come un limiterp@&otesi in esame diventa cosi
una caratteristica che si sposa perfettamente eonetessita individuate: un
progetto che, nonostante non possa garantire uortappisolutivo sul lungo
periodo, € in grado di fornire una risposta immeda bisogni dell’Azienda.

Si e pertanto proceduto allo studio attraverseglugnte approccio: e stata richiesto
un ulteriore preventivo alla Ditta fornitrice di meezini verticali, questa volta
finalizzato all’acquisto di un modulo di stoccaggeoparallelamente si € svolta una
valutazione dettagliata della composizione dei maiga

L’azienda fornitrice ha cosi inviato tecnici peregftiare una valutazione in loco,
cui & sequito il preventivo dettagliato associdl® 2richieste.

Sono infatti state valutate 2 differenti possikilitna legata alla verticalizzazione
del magazzino prodotti finiti, I'altra ad un’arealanagazzino fornitori.

Da una semplice stima legata al numero di prodattmagazzino e relative
dimensioni e stato semplice determinare il risaltainseguibile seguendo la prima
delle ipotesi.

L’altezza minima dei ripiani € stata definita sullase dell'altezza dei prodotti da
immagazzinare ed ha identificato il numero di ceisdesponibili.

Individuato poi il numero di allocazioni realizzlbiin ciascun cassetto,
mediamente 18, si € pervenuti alla capacita delaaago in relazione all'impiego
in esame, pari a circa 880 articoli: all'internol déspositivo potrebbero quindi
essere stoccati, senza saturarlo, tutti gli elei@mdrini e gli aggregati oggi a
magazzino.

A causa del peso eccessivo non € comunque colhsligligilizzare tale esubero di
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spazio per immagazzinare teste birotative o ditfmea ma potrebbe essere ad
esempio destinato a impieghi alternativi, qualsioccaggio degli imballaggi, oggi
ubicati all’'esterno.

Il recupero di spazio generato, al netto dellaesistzione del nuovo magazzino,
risulta modesto, nell’'ordine dei 30°nil punto di forza di questa ipotesi & pero la
possibilita di risolvere una delle principali ctite che caratterizzano attualmente
HSD: la gestione dei prodotti nel magazzino “fihiti

Nel prossimo futuro I'Azienda intraprendera unaitma di estensione della
garanzia offerta sui propri prodotti, che passaald a 24 mesi; in quest’ottica
diventa ancora piu importante garantire la “fregeiaé dei prodotti consegnati.

La possibilita di integrare il sistema di gestiore thagazzino automatico con il
software gestionale d’azienda consentirebbe dinaatiazare la logica FIFO in fase
di prelievo, nel pieno rispetto del desiderio espoain precedenza.

La seconda delle possibilita esaminate ha richiestesercizio piu articolato per
comprenderne le potenzialita.

| tecnici dell’azienda fornitrice hanno consigliatper questa applicazione, una
soluzione capace di garantire un’area equivalentstatcaggio pari a 217 In
ovvero 37 m, ripartiti su 62 unita di carico.

E’stato quindi necessario analizzare con maggiot@agl®, rispetto a quanto fatto
in precedenza, la struttura ed il grado di riempitnedei magazzini presenti in
HSD, al fine di stabilire volumi equivalenti da iregare nella valutazione delle
opportunita offerte dal magazzino verticale.

In quest’ottica, osservazioni ripetute periodicategrhanno condotto ai dati
riportati nella tabella di figura 2.17.1.

Si tenga presente come i coefficienti di aggiustame valori impiegati per
correggere in difetto i volumi misurati per linterscaffalatura, derivino dalla
esigenza di tenere in considerazione anzituttemgizi, liberi per definizione, che
separano le unita di carico dal corrente superiaretamente alla incompleta
saturazione delle stesse Odette o alla presenmaadiaree non impiegate.
Valutando le quantita riassunte in tabella, una lwoarione interessante di
magazzini verticalizzabili € quella che coinvolgsupermarket associati ad L3 ed
L5, nonché il materiale dell’area elettronica, pertotale di 37 ) capacita esatta
del magazzino automatico.

Considerando i fisiologici errori introdotti neNalutazione dei coefficienti di
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sistemazione nasceranno certamente incongruemettosl perfetto allineamento
stimato.

L’adozione di questa scelta favorisce diversi aggatima tra tutti la problematica
che affligge la fase di picking di L3: a causa dellanerosa varieta di prodotti
assemblati in tale area, il magazzino dedicato wtgsto ampio, delineando
percorsi lunghi e difficilmente gestibili in virtdel takt-time di linea, pari ad 8
minuti; con l'adozione di un magazzino verticalalet limite sarebbe risolto,
costituendo un’importante miglioria sotto il prafilogistico.

Volume
Numero  Lunghezza Profonditda  Altezza scaffalatura Coefficiente Volume Totale materiale

Designazione scaffali [mm] [mim] [mm] [m~3] aggiustamento  reale [m*3] [m~3)

AG 2 2000 GO 2000 4,80 2,00 2,40

AG 3 1300 GOD 2000 648 2,00 3,24

AG 2 2000 BOO 2000 4,80 2,00 A0

AG 1 1800 GOO 2000 2,16 2,00 1,08

AG 3 2000 800 1500 912 2,00 4,56

AG 3 2000 BOD 2200 10,56 2,00 5.28

AG 1 1300 800 2200 317 2,00 158

AG 3 2000 BOD 2000 7,20 2,00 3,60

AG 1 1300 BOO 2000 216 2.00 1,08

AG Odette a terra 10 500 400 200 0,48 1,10 0,44 25,66
ME 2 2000 BOD 2100 6,72 3,00 2324

ME 1 2000 B00 2500 4,00 3,00 133

ME 1 1800 80D 2200 317 3,00 1,06

ME n 3 2000 BODO 2100 10,08 2,00 5,04

MEn 1 1300 BOD 2100 3,02 2,00 151 1118
ML 10 2000 BOD 1900 3040 3,00 10,13

ML 2 1200 800 1900 547 3.00 1,82

ML 1 1300 BOO 2000 2,88 3,00 0,96

ML 1 2000 BOD 2000 3240 3,00 1,07 1358
M5 4 2000 BOD 1300 12,16 2,00 6,08

M5 Odette a terra 100 500 A00 200 4,30 1,10 4,36 10,44
MT 3 2000 800 2150 10,32 2,00 5,16

MT 1 1800 BOO 2150 3,10 2,00 1,55

MT -] 2000 800 1500 18,24 2,00 5,12

MT 2 1300 200 1500 S5AT 2,00 2,74 18,56
MP 2 2000 BOD 2200 7,04 3,00 2,35

MP 3 2000 800 1900 812 2,00 4,56

MP 1 18300 BOD 1900 2,74 2,00 137 8,27
Minuteria 2 1300 BOD 2800 6,05 3,00 2,02

Minuteria 1 2000 GOO 2800 3,36 3,00 112

Minuteria 1 1300 BOD 2200 2,38 3,00 078

Minuteria 2 1300 BOO 2800 B.06 3,00 269 6,62
Elettronica 1 1300 BOD 2500 3,60 2,00 120

Elettronica 1 1800 BOD 2100 3,02 2,00 151

Elettronica b § 2000 BOD 1500 3.4 3,00 10 433
Prototipi ] 2000 BOO 2200 15,84 2,00 7.92

Prototipi 1 1200 GO0 2200 238 2,00 1,19 9,11
Totale 240,58 108,16

Fig. 2.17.1: Tabella riassuntiva dell'analisi cortd®ui magazzini.

In secondo luogo, allocando in un’unica struttucdlici destinati ad L3 e L5, si
potrebbero ridurre le scorte di tutti gli articalbmuni che, tra queste linee, sono
numerosi.

In ultimo anche i percorsi legati al materiale wtwtico si ridurrebbero in modo
consistente generando un ulteriore, seppur minuaataggio.

Il risparmio di spazio in pianta, conseguito a feodi questa scelta e al netto
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dell’implementazione del magazzino automatico, @4 65 nf .

Si tratta pertanto di 2 soluzioni differenti, unalld quali impatta in mod
considerevole sulla politica di qualita perseguigdl’ Azienda, 'altra sulle logich
di trasporto ein modo piu efficace, sul recupero di sg

L’'importo associato ai 2 investimenti € pressoclehiitc.

Lo sviluppo dell’analisi trattata in queste pagimecollaborazione con i tecnici d
fornitore, e stataggetto diuna delle ultime attivita volte durantdirocinio.

La scelta della soluzione da attuare e direttamiegta alle priorita individuai
dall’Azienda, che dovra decidere se far preval’aspetto logistico, qualitati\ o,
nel caso la permanenza nello stabilimento attugdeosraggi sino ad agosto 201
portare avanti parallelamente le 2 possibilitandesdosi carico di un investimer
doppio.

La figura2.17.2 mostra le ubicazioni proposte per i magazitomatici, indicat
rispettivamente dall’area tratteggiata gialla peello destinato ai prodotti finiti

azzurra per quello sostitutivo dei magazzini supeket, e le corrispondenti ar
recuperate, rappresentate dalle zone colorateectimté corrispondent

T-._... = s = [ o=t [==x 1 e e el e e e |

O L B B R e e R I
[ N N B P [ e ————

: [Fl=T~T=]

B
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Fig. 2.17.2: Possibili ubicazioni e superfici reetgbili, in riferimento all’adozion:
di ciascuna delle proposte di verticalizzaz.
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3. IL PROCESSO “SERVICE"” — ASSISTENZA
POST-VENDITA

3.1 Premesse

Il livello di servizio offerto da una azienda rappenta per i potenziali clienti un
discriminante primario, al pari della qualita offep della competitivita economica
della soluzione proposta.

L’'importanza di questo fattore, a differenza dettarisita degli altri 2 esempi citati,
si e pero fortemente radicata nella mentalita caraaio nell’'ultimo decennio.

HSD, quale Marchio precursore sotto tale aspeité, da sempre impegnato per
garantire ai propri partner una prestazione rapidastante, che le ha permesso di
raggiungere [l'attuale posizione di leader sul mgrcaazionale, nonché di
riferimento su quello internazionale.

L’efficacia degli sforzi condotti sotto il profilo rpduttivo sono indiscutibili,
garantendo attraverso un rodato sistema previgpnal abbondante, anche se
costoso, magazzino di prodotti finiti ed una seifsibete di rappresentanza, la
gualita richiesta dai propri Clienti.

Come accade di frequente, all'impegno dedicatomt@uzione, non € corrisposto
un adeguato lavoro mirato ad ottimizzare le présthassociate al servizio post-
vendita.

La scarsa redditivita, spesso negativa per tali,af@esi che anche [I'attivita
dedicata al loro miglioramento sia spesso esiguguesto quadro semplicistico va
pero tenuto presente che una ottimizzazione deigggd pud comunque garantire
un contenimento dei costi in essere a questa foazaziendale, migliorandone
quindi la prestazione.

Nata inizialmente come attivita necessaria a cong@e le dinamiche di reparto al
fine di redigerne la revisione del layout , a feulel forte interesse del candidato
per I'organizzazione aziendale e la gestione ds&esii, ed in accordo con la
direzione aziendale, si € sviluppata in una analsitagliata dei processi di
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logistica inversa insiti in HSD s.p.a., con paréze riferimento alle attivita di
help-desk, ricambistica e rientro.

La tematica delle riparazioni in loco, come si vedratata osservata dal solo punto
di vista del supervisore.

La finalita concordata per questo esercizio e raggra dalla definizione di un
guadro delle attuali metodiche seguite nella querith del sistema, cui seguiranno
proposte migliorative che, dopo opportuna validagio determineranno la
definizione del nuovo processo.

3.2 Introduzione al processo di “auditing” in HSD

La pubblicazione della norma 1SO19011 ha stabilitmbdo preciso ed univoco la
definizione di audit.

Durante l'attivita svolta in Azienda non tutte ldicazioni di tale normativa sono
state rispettate in modo esatto, si riportano p&fgpasso a passo, brevi citazioni
sulle caratteristiche fondamentali della metodicdeguite o degli strumenti a
supporto delle affermazioni fatte.

In primo luogo va precisata I'assenza di una istme operativa o di una procedura
generale volta a regolamentare, nell'insieme o odon specifico, la logistica
inversa aziendale; questa peculiarita ha resavit@tsvolta piu complessa, non
essendo disponibili parametri di riferimento oggett condivisi dal management;
gli stessi compiti associati a ciascuna figura sefiniti sulla base di consuetudini
e pertanto caratterizzati da una certa aleatorieta.

L’ “audit” svolto si presenta quindi come una seqgercoordinata di attivita
finalizzata al conseguimento di un determinatoltaga, ovvero l'individuazione
delle criticita processuali insite nella logistiozersa di stabilimento, da impiegare
poi per delineare proposte migliorative e defingesi le linee guida per la
redazione di un manuale di processo dedicato ed' &ervice.

Requisito fondamentale alla efficacia e credibildal risultato conseguito e
'impiego delle sole informazioni oggettive e docemtabili; tutte le valutazioni
fatte riguardano inoltre metodiche e processi,g@neéendo da carenze o meriti del
soggetto che le attua.
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Il risultato della attivita di analisi € il diagrama di flusso dell’intero processo,
allegato al seguente elaborato, in cui si riportanalettaglio tutte le fasi che
caratterizzano l'attuale sistema Service con radatisorse, fisiche e strumentali,
associate.

Il primo passo mosso, volto a rendere sistematmaalisi, € stato quello di
individuare nel sistema i cicli gestionali presgatiquesto scopo si € dimostrato
utile I'organigramma che ha permesso di individudrsub-processi: “Assistenza
remota”, “Interventi tecnici”, “Riparazioni interhie “Ricambistica”.

Una indagine preliminare ha poi consentito di $i@hi per ciascun gruppo, le
risorse coinvolte, evidenziando la presenza di aidivisi da piu sub-processi.
Questa fase iniziale si e sviluppata attravers@udisioni con il personale e
osservazione diretta delle prassi adottate; soat sioltre redatti schemi di

massima dei fenomeni presenti, di cui si riportasempio in figura 3.2.1.

Ricezione - smﬁtt:?asgagio (> Precollaudo ™ Analisi - Preventivazione acci‘t‘t:;aone P Rimontaggio ™  Collaudo - Imballaggio M Spedizione

Fig.3.2.1: Sequenza operativa seguita nella ripamazli un elettromandrino.

Gli strumenti acquisiti sono stati impiegati pefidiee in modo consapevole i passi
della successiva attivita di affiancamento.

Prima di procedere alla trattazione relativa a atiassub-processo € importante
inquadrare in termini globali il processo in esarse:riporta a tale scopo la
schematizzazione, elementare, di figura 3.2.2,sow@tano in particolare i rapporti
tra le attivita individuate e la centralita deligura dell’ “Assistenza remota”: tutti i
flussi individuati da una linea continua sono itfaalmeno nelle prime fasi,
processati da tale funzione aziendale.

Le linee tratteggiate rappresentano invece queiordpphe, sin da subito, si
instaurano tra il cliente e le altre funzioni aziah.

Come si puo osservare, laccesso al sub-processtervVenti tecnici” e
necessariamente subordinato ad una fase prelimdearandata alla “Assistenza
remota”.

Come verra chiarito in seguito la linea che collefy@ttamente la richiesta di
assistenza alla funzione “Riparazioni interne” wraspnta una anomalia
attualmente presente nel sistema.
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Service HSD

, Richiesta
assistenza

Assistenza
Remota

Riparazioni

Ricambi interne

Interventi

| tecnici ‘

Fig. 3.2.2: Schema generale del processo postteendi

3.3 Assistenza remota ed interventi tecnici

La figura 3.2.2 mostra come l'assistenza remotal pamo sub-processo che si
incontra lungo tutto il percorso di logistica insardi HSD.

Il servizio € garantito da un singolo operatorecla postazione e inserita nel
contesto di un’ufficio open-space, che gestiscalfgamente richieste attraverso 3
possibili canali: telefono, mail personale e sistagastionale.

Il contatto telefonico risulta essere il canalef@renziale, frequentemente abbinato
all'invio di materiale a complemento tramite mail.

Un indicatore a conferma di questa affermazioneggsere riscontrato dai tabulati
della linea dedicata, che registra valori settinraeate superiori alle 30 ore.

La richiesta di assistenza giunge quindi alladdettee, grazie all’accesso ai
documenti tecnici, delinea una o piu possibili diasgj.

All'arrivo della chiamata viene aperta una prataiarichiesta di assistenza, in
seguito RDA, all'interno del sistema gestionale,rnéndo [lidentificativo
dell’articolo in oggetto o, in mancanza della nefatmatricola, indicandone almeno
il codice prodotto.
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In funzione della complessita del problema prope@stalvolta necessario ricorrere
al contributo di personale specifico dell'Ufficiednico: non esiste in questo senso
un approccio deterministico ma si ricade prefemn®nte sul team leader dello
specifico prodotto coinvolto; il contatto avviene genere telefonicamente, con
I'integrazione di documenti via mail qualora necegs

Nell'’eventualita in cui l'origine dell’anomalia sembigua puo essere richiesta una
attivita da parte del cliente, il quale dovra dffate prove e misure nella
disponibilita di conoscenze e strumenti necesgaat, agevolare il processo di
identificazione della causa.

A fronte della determinazione dell’'origine del maedzionamento si possono
delineare 4 situazioni tipo:

__assistenza remota risolutiva;

__richiesta di ricambi, necessaria al ripristinbfdazionamento;

__richiesta di riparazione, volta a ristabilire dandizione operativa attraverso |l
rientro per riparazione della macchina;

__richiesta di intervento tecnico, volto a ristabilla condizione operativa senza il
rientro della macchina.

La scelta di quale tra queste soluzioni attuare exatp dall'addetto in oggetto in
funzione della situazione esaminata, consultandaffidio tecnico qualora lo reputi
necessario.

Nel caso di assistenza remota risolutiva I'addd#scrive in una nota, all’interno
del’lRDA, la problematica riscontrata e successigata, la chiude.

Nel caso di necessita di ricambi, in aggiunta antpavisto per la situazione
precedente, la risorsa genera, specificando laizione di garanzia, la richiesta
che verra poi processata secondo l'iter descrétgaragrafo 3.4.

Qualora la situazione non possa esser risoltavatsa le precedenti alternative
I'operatore individua quale tra le ulteriori poshih sia la piu idonea, valutandone
I'economicita, consultando la eventuale disportéildei tecnici trasferisti e dei
riparatori interni, nonché la presenza, attraveysstionale, del materiale ritenuto
necessario.

La tematica del processo di riparazione internaavaffrontata nel paragrafo 3.5; la
doverosa premessa in questa fase riguarda la ‘meapiita” sulla richiesta: il caso
di riparazione interna € I'unico nel quale la praticomunque aperta dall’addetto
all'assistenza remota, viene presa in carico dzeteari; in tal caso infatti sara
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compito di altre risorse redigere un rapporto dgitito ed evidenziare a gestionale
le difettosita riscontrate, nonché gestire tuttefdsi della pratica, inclusi i
successivi rapporti con il cliente, sino alla chizsdella stessa.

Per quanto riguarda il sub-processo “Interventnit®t si € reputato piu consono
collocarne in questa sede la trattazione, a segliit;n duplice aspetto: anche in
guesto caso I'RDA viene gestita completamente dadlesimo operatore e, non
potendo seguire lattivita dei tecnici all’esternbidentificazione di prassi e
metodiche deriva proprio dalla fase di affiancaroedel’'addetto all’assistenza
remota.

Nata quindi la richiesta di intervento tecnico,rante delle valutazioni citate,
opera del “front-line” pianificare lattivita deietnici, programmando date di
partenza e ritorno e prenotando le risorse nedesgaali voli e alloggi, e gestire |

necessari rapporti con il cliente, dalla preverivae, passando per |l
monitoraggio durante le fasi operative, sino allalidazione del risultato
conseguito.

E’ quindi prassi che questa figura contatti puntusadta sia il cliente sia il tecnico,
controllando Il'avanzamento delle attivita e ricapte ['ulteriore ruolo di

interfaccia qualora sia necessario I'apporto diitio tecnico.

Ultima mansione svolta e quella di chiudere I'RD#, cui successivamente
verranno inserite, da parte del tecnico, le infanoa legate al rapporto
d’intervento.

Risulta quindi evidente che, nella realtd HSD, figere distinte, il front-line degli

“Interventi tecnici” e l'addetto all' “Assistenzaemota”, vengono riunite in
un’unica risorsa da cui dipendono, di conseguehzap-processi.

34 Ricambistica

La gestione della ricambistica rappresenta il putitmcontro tra logistica diretta
ed inversa; questa funzione aziendale, come eviaenin precedenza, puo
ricevere input sia direttamente dal cliente, simaaérso I'addetto all’assistenza
remota.

Anche questo sub-processo e gestito da un’uniossescon l'aiuto di un secondo
operatore per le fasi di prelievo imballaggio edspene dei materiali.
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La generica richiesta di ricambi puo pervenire adrso 5 distinte modalita:
servizio HSD supporto, servizio HDA, mail personaitefono e fax.

Sull’'orizzonte temporale legato al periodo di aiftamento, pari a 10 giornate, si
sono riscontrate, a cadenze alterne, richiesteeprenti da una stesso strumento
non processate.

Questa situazione conferma la fisiologica diffieoliel gestire, da parte di una
unica risorsa, 5 diversi canali.

Presa in carico la richiesta, I'operatore proceedigentificazione dei codici
articolo e nella definizione della condizione draj&ia, consultando, se necessario,
ufficio tecnico e/o cliente.

Qualora la richiesta sia a pagamento la risorsaego® al pricing dei prodotti,
seguendo anche in questo caso una metodica masahgnoon strutturata; data la
delicatezza dell’argomento & necessario giustéitaffermazione.

Il software gestionale adottato fornisce per odmnte il relativo listino prezzi,
determinato sulla base dei rapporti con esso caidi\attivita di apprezzamento,
senza particolari giustificazioni, non si basa peto tali listini bensi procede
secondi | passi descritti in seguito:

__consultazione del listino a gestionale;

__consultazione dell’archivio preventivi;

_ consultazione del prezzo interno (costo sostedatddSD per I'acquisto o la
realizzazione dell'articolo) e rivalutazione seconil modello contenuto in un
foglio di lavoro;

__consultazione dell’archivio vendite proveniengét vkcchio sistema gestionale;
_scelta del piu basso tra i valori individuati;

_ eventuale ricarico deciso dall’operatore.

A conferma di quanto citato € possibile osservamezzi presentati in preventivi o
fatture ed eseguire un confronto con i listini prds si osserveranno parziali
corrispondenze con ciascuno di questi, mentrerainse prezzi non riscontrabili in
alcuno.

Avanzando quindi nel processo l'operatore contratteaverso software gestionale
la disponibilita di materiale e completa con taéodl’offerta che viene poi inviata
al cliente.
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Per procedere alla creazione dell’ordine di venbiperatore attende I'avvenuta
accettazione; anche questa comunicazione puo gingraverso i medesimi
canali citati per la richiesta di ricambi.

La condizione di garanzia consente di bypassarasiddgate alla preventivazione
e viene gestita come un preventivo accettato.

Ad accettazione verificata I'operatore genera atigesle I'ordine di vendita

(ODV) e, controllata nuovamente la disponibilitd deteriali a magazzino, invia
una conferma d’ordine al cliente, direttamente’idédirno del’ODV.

L’ODV, per poter essere evaso, deve essere rilasciiesta operazione e
generalmente svolta dalla programmazione di prashgézima, nei casi piu urgenti, €
lo stesso operatore a permettere 'avanzamenta piedtica.

Soddisfatta questa condizione viene stampatatk dispicking e si realizzano le

attivita di prelievo e imballaggio, che per ordimgenti e caratterizzati da quantita
ridotte vengono gestite nellimmediatezza dall'aggere stesso mentre nelle
condizioni standard sono svolte dall’addetto al azagno entro la conclusione
della giornata successiva.

Al termine di tale attivita € di nuovo l'addettolaalricambistica che prepara il
documento di trasporto, chiude 'ODV e sposta ilteniale in area spedizione,
determinando la conclusione del ciclo.

3.5 Riparazioni interne

Le riparazioni interne rappresentano l'attivita pipale del servizio post-vendita di
HSD, occupando 14 risorse e gestendo annualmenge2500 prodotti.

All'interno di questo sub-processo si individuanog®uppi di lavoro, che si
distinguono per competenze tecniche legate alEragone di diverse tipologie di
articoli.

Nel corso della attivita svolta per definirne maetbe& e consuetudini sono state
riscontrate numerose divergenze nel modus operd@idl? team, che verranno
esplicate nel corso della trattazione.

L’approccio proposto da HSD ai propri clienti, nelsgjre un rientro, vorrebbe che
guesti avanzassero inizialmente una richiesta s ger riparazione, riportante
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informazioni legate al problema riscontrato nonclgelle necessarie
all'inizializzazione del’RDA.

Questa richiesta puo giungere all'operatore delisisnza remota che poi,
processandola, puo decidere di gestirla attravernso riparazione interna, come
descritto in precedenza.

La richiesta di rientro viene quindi inviata all’opéore del gruppo “Riparazioni
interne” che la prende in carico e, dopo aver ahtuia situazione e creato la
relativa Service Request (SR), la autorizza e avémstato dell’'SR.

Nonostante questa sia la prassi desiderata, capitaon frequenza giornaliera,
arrivi di materiale destinato a riparazione di non si abbia avuto in precedenza
alcuna notizia.

Questo fenomeno, che trova origine da una fledisilprogressivamente crescente
nei confronti dei clienti, rende impossibile unaretta pianificazione dei lavori.
Proseguiamo ora nell’analisi del processo: quantocadice giunge allo
stabilimento, dopo essere stato smistato, vieneatdinell'area accettazione di
reparto.

In questa sede si effettuano le pratiche di rigezisvolte con il contributo di 2
operatori: I'addetto al magazzino colloca il makFinelle apposite unita di carico
(UdC) interne e ne controlla la conformita con doamportato sul documento di
trasporto mentre l'operatore designato alla reggshne a gestionale, dopo aver
controllato se esistono altre pratiche associdséenahtricola identificata, apre una
Service Request (SR) con tale riferimento, cui waassociati i necessari dati su
prodotto e proprieta dello stesso.

Nelle occasioni in cui sono state riscontrate diffia nella lettura della matricola, il
magazziniere si € avvalso del contributo del callelge, tramite ricerche su diverse
piattaforme, e risalito al dato desiderato.

Ricerche analoghe vengono condotte sull'articolor pmlutarne eventuale
condizione di garanzia, modifiche tecniche intréglotecc. , tutte situazioni
segnalate nell'SR, attraverso opportuni campi e nfarnendo informazioni utili
alle fasi successive.

Avvenute ricezione e registrazione il materialenei€onsegnato in reparto.
L’analisi dei prodotti, fase successiva, avanza rsg@adogiche differenti per i 2
gruppi di lavoro: in un caso si procede processdiadiicolo associato al numero
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di SR piu basso, nell’altro, a causa dei ritardivsulati, la priorita viene stabilita a
seguito di urgenze e solleciti.

La fase di analisi si compone di pre-collaudo, svglatisticamente nell’80% dei
casi possibili (non vengono considerati i casiunloperazione sia oggettivamente
impossibile, quali ad esempio i grippaggi), smogiaged identificazione del
guasto (nei casi piu complessi puo essere richlastervento del responsabile del
team), report fotografico, pulizia, sistemaziondl’'aea di attesa e compilazione
dell’apposito modulo di descrizione del guasto.

Si precisa come l'effettuazione del pre-collauda sna prassi consigliata dal
responsabile del processo, ci0 nonostante rimaneoggl una pratica non
completamente assodata.

Si € inoltre riscontrato, tra le divergenze minbuso di moduli differenti, da parte
dei due gruppi, nella redazione della diagnosiudisgo.

All’'analisi segue lo step legato alla preventivampa questo scopo le vie seguite
sono profondamente differenti.

Per il team che si occupa di elettromandrini ectbstotative il preventivo € basato
sulle effettive risorse necessarie a eseguire darazione; a completamento di
guesta stima vengono introdotte, direttamente &éiagpede immagini e note che,
attraverso parole chiave, possono diventare ogdetinalisi affidabilistiche.

Per il team impegnato nei ripristini di teste drdtre e gruppi aggregati il
preventivo e generato come percentuale fissatacaktb di listino del prodotto,
inoltre tutta la reportistica a completamento viengerita in un foglio di testo
esterno al sistema, risultando cosi non interrdgalai eventuali analisi statistiche.
Per entrambi i gruppi, definito il costo del rigim®, si procede alla valutazione
della disponibilita del materiale necessario €fuimzione di questa, si stabilisce la
data promessa, indicata nell’offerta che puo csse® inviata.

Poiché il team “elettromandrini” ripone materialedecumentazione associata
allinterno della UdC, e durante la preventivazioilemateriale cartaceo €
impiegato in ufficio, la UdC relativa viene alloaah un magazzino apposito.

Non appena emessa l'offerta, tutti i documenti devassere riposti e 'udC
trasferita nel magazzino di attesa accettazione.

Ripetute rilevazioni hanno dimostrato come il sutldérasferimento non venga
puntualmente rispettato.
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L’accettazione puo avvenire, ancora una volta, \&tso molteplici canali che, a
differenza delle situazioni precedenti, interesgainaisorse.

Il riscontro di tale condizione e seguito dallaaziene di un ordine di lavoro (OdL)
cui si associa la data attesa di realizzazionestquelore che puo esser interrogato
per valutare eventuali ritardi nell’avanzamentdedaparazioni.

L’avanzamento delle riparazioni segue ancora perdssnti per i due team, che
rispettano le medesime logiche viste per I'analisi.

Il prelievo dei materiali, per entrambi i gruppi davoro € realizzato dal
magazziniere di reparto, che li consegna direttaenén prossimita dell’area di
montaggio.

Le attivita di assemblaggio e collaudo sono realezzson strumenti, banchi e
procedure differenti rispetto alle linee; a confarth questo aspetto & stato sentito
anche il parere del responsabile qualita di pracess

Terminata questa fase si procede, grazie ad untopereomune ai 2 gruppi di
lavoro, alla preparazione ed infine alla spedizjaiee rappresenta la conclusione
di questo ciclo.

3.6 Criticita e proposte migliorative

Date le dimensioni del diagramma realizzato nonta&ospossibile integrarlo
all'elaborato.

Per facilitare la visione della situazione deliresit riporta quindi, in figura 3.6.1,
una rappresentazione riassuntiva in cui si mostianattivita che compongono
ciascuno dei processi, le risorse ad esse assoeiagé strumenti coinvolti,
evidenziando alcune delle criticita 0 mancanzeaffiggono il sistema.

Dalla valutazione del quadro ottenuto e stato jpdesidentificare i limiti insiti nel
processo studiato, per i quali sono state propadtzienda soluzioni
parzialmente o totalmente risolutive.
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Iniziando la trattazione dalla gestione dei serdizassistenza remota e interventi
tecnici, si puo affermare che questi siano i 2 @ssc “piu efficaci”, caratterizzati
da una gestione metodica, attraverso mezzi comimiche risultano idonei per
gualita e non sovrabbondanti, con ruoli ben defmiresponsabilita certe; unica
debolezza e rappresentata dall’associazione ddlRanitici ad una sola risorsa: cio
comporta, nel caso di una sua assenza, l'insorgéginaablematiche su entrambi i
processi coinvolti.

A questo proposito si € scoperto essere gia inrgnoga l'inserimento di una
seconda figura nella gestione dell'assistenza r@matentre le pratiche di
pianificazione saranno condivise in rete con ipoessabile di reparto che, in caso
di esigenza, potra provvedere a garantirne il tiorg/anzamento.

Tali improvements hanno contribuito ad una miglioobustezza del sistema
nonché ad incrementare la velocita con cui le este dei clienti potranno essere
processate.

Affrontando la funzione associata alla ricambisstca delineata una situazione ben
piu critica: in primis la gestione dell’attivita giricing, senza dubbio inadeguata,
pregiudica efficienza ed efficacia dell'intero pesso, in secondo luogo l'offerta di
un eccessivo numero di canali di comunicazionerradtesi, attraverso i quali il
cliente puo inviare richieste ed accettare preventbstituisce un evidente limite
nella corretta gestione di tutte le informazioni.

Il macchinoso iter seguito nella determinazioneptelzzo causa un considerevole
incremento dei tempi associati a tale scopo, lintitala disponibilita dell’'operatore
allo svolgimento delle ulteriori attivita necessaiia conseguenza altrettanto grave
€ poi rappresentata dall'inevitabile incremento ddbkchio di errore
nell'identificazione della grandezza consideratacorrispondenza del periodo di
afflancamento in 2 casi I'invio di preventivi erra stato bloccato da parte del
candidato mentre un ulteriore caso € emerso ddrailbra campione effettuati
sulle offerte inviata alla fine di ogni giornata.

La soluzione a questo problema € immediata: adat{amezzi proposti, secondo il
listino cliente, dal sistema gestionale.

Come gia evidenziato, non sempre tale valore @eato con la politica di
apprezzamento attualmente adottata cosi, a pdatiiizio febbraio, € stata attivata
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una operazione di ridefinizione dei listini, sullase dei valori ottenuti mediante |
controlli precedentemente citati.

Si stima che entro settembre sara possibile adatii@icamente la proposta fornita
dal sistema gestionale.

Affrontando la problematica degli strumenti di camuazione, quella che puo
sembrare una banalita si € dimostrata causa dnsasici ritardi nella emissione di
offerte ed evasione di ordini, con conseguenteistto del livello di servizio
offerto dalla funzione, con impatti anche gravi c&si pratiche urgenti.

Si e pertanto deciso, seguendo una linea comunelaahe verra descritta per le
riparazioni interne, di indurre il cliente all'imggo del solo canale associato al
sistema gestionale.

Con questo accorgimento verranno estinti 2 detilimiessere all’attuale modello
di gestione dellattivita: quello appena descrittonché l'ulteriore dovuto alla
impossibilita di processare le informazioni ineiall'indirizzo mail personale
dell’operatore in caso di sua assenza.

Nel periodo transitorio che condurra alladozionel dsistema unico di
comunicazione sono state stabilite fasce orarléntatno della giornata, in cui
gestire le richieste provenienti da ciascuno dgliesii presenti: questa soluzione
temporanea comportera una probabile contrazioeéfidienza ma garantira che la
mancanza di gestione delle richieste associatasgum strumento informativo non
si protragga per periodi eccessivi.

Il miglioramento atteso a regime vede I'eliminazasegli errori in fase di offerta
ed un recupero del tempo operatore; non dispondndoa solida base dati non e
possibile stimare valori sul vantaggio orario canushile.

La funzione “Riparazioni interne” rappresenta seshzabio la situazione piu critica
tra quelle analizzate.

Nell’'analisi delle criticita riscontrate si seguildlusso del processo in oggetto.

La prima delle problematiche riguarda la fase dtriz la flessibilita offerta ai
clienti ho portato ad una situazione che precladpdssibilita di gestire le attivita
di riparazione, “rincorrendo” cosi il prodotto eofprngandone la permanenza in
azienda.

Come noto, una politica di gestione snella, qualellg desiderata dalla direzione
di HSD, si basa, tra gli altri principi, sulla fdofia del just-in-time: per attuare tale
metodo é fondamentale programmare, con ragiongwelesione, tutte le attivita
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necessarie alla determinazione del risultato, drguali la disponibilita di risorse
umane, strutturali e materiali.

Un codice rientrato senza preavviso non potra gussere processato secondo tali
condizioni.

La scelta di ripristinare la pratica di un tempaducando progressivamente il
Cliente alla opportuna prassi, € stata una conseguemmediata della presa di
coscienza, da parte della direzione, dello statdatte questo principio di gestione,
non garantisce,da sé, alcun miglioramento nellatpréone del sistema.

A tale scopo deve essere rivista I'organizzaziorladfase di smontaggio: la
schedulazione rappresenta un mezzo concreto aiditliottimizzazione del
risultato.

Si é quindi concordato di introdurre un sistemaidnificazione delle attivita di
analisi; poiché I'attuale configurazione del sistegestionale non e compatibile
con la schedulazione di queste attivita si e givadh una operazione di
adeguamento, da parte dei sistemi informativi, liimata a rendere interrogabili
tutti i dati necessari per poi implementare il metgsmo in oggetto.

Questa scelta consentira di abbattere i tempi dmaeenza dei materiali in
Azienda, facendoli pervenire solo al momento oppwt attualmente, con
riferimento all'estrazione dei dati relativi allao 2013, il tempo medio che
intercorre tra la fase di accettazione e quelkndilisi € pari a oltre 6 giorni.

Una ulteriore diretta conseguenza e il recuperpadie dello spazio dedicato allo
stoccaggio del materiale in attesa di analisi, padirca 15 f a favore della
problematica trattata nel capitolo 2.

La pianificazione delle attivita di analisi conseatindirettamente di eliminare una
ulteriore criticita: nel paragrafo 3.5 sono stafidenziati 2 differenti approcci nella
definizione della sequenza dei prodotti da analezzano basato sul numero di SR
piu basso ed uno sui solleciti, entrambi ritenoéideguati ad una gestione di tipo
FIFO rispetto all’arrivo in stabilimento, logica siderata dal responsabile di
reparto.

Si ipotizzi il caso di due prodotti, di cui il promP1, pervenga in azienda a seguito
di una richiesta di rientro, in occasione dellalgs e aperta la relativa SR, mentre
il secondo, P2, giunga attraverso invio diretto,n npreceduto da contatti
preliminari.
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Qualora si verifichi la sequenza: apertura SR(P1)arrivo P2-> arrivo P1 , |l
primo prodotto ad essere processato sara, secardgita di SR piu bassa, P1, al
contrario di quanto richiesto.

L’avanzamento a solleciti, pratica ormai regolare paltro team, rappresenta
comungue un metodo aleatorio e pertanto inadeguato.

L’esistenza di urgenze prioritarie € comunque uadaala considerare e si € scelto
di farlo riservando a tali attivita 1 risorsa pescun gruppo di lavoro.

A queste richieste sara associata una nota digiatl'interno dell’'SR, che servira
per identificarle sia nella gestione sia per azalime, una volta raggiunta una base
dati sufficiente, la numerosita al fine di livekat'impegno richiesto a tutte le
risorse disponibili.

L’adozione della schedulazione abbinata al rigotamgestione del rapporto con il
cliente offrira in definitiva, oltre al recupero dpazio citato, un livellamento dei
tempi di attraversamento, riducendone l'attualataleéeta; la risultante definizione
deterministica dei tempi di analisi potra essemmifa come ulteriore sussidio a
favore del cliente.

Una ulteriore anomalia riscontrata riguarda latdiv di reportistica:
dall’osservazione di molteplici moduli si e riscaib come linserimento delle
informazioni sia soggettivo ovvero caratterizza#o diverse descrizioni a fronte di
una stessa problematica riscontrata.

L’assenza di un formato standard rende impossibileplementazione di un
sistema automatizzato nell’analisi affidabilisticehe a seguito del crescente
numero di prodotti processati, non pud al tempossstepiu essere svolta
manualmente.

A questo scopo, insieme al responsabile dell’'ateditq, si € deciso di procedere
nella redazione di un albero dei guasti che rispordl’esigenza descritta,
irrobustendo il sistema di analisi ed rendendceesamente rapide le estrazioni.
L'ultimo e piu radicale cambiamento proposto rigwarth gestione degli
assemblaggi.

Come citato ad inizio capitolo lattivita di “autlitnasce dall’esigenza di
comprendere come riorganizzare i processi ai falladstesura delle proposte di
layout; si € quindi giunti ad analizzare tale adeg@o aver gia osservato diverse
delle aree produttive aziendali.
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Valutando quindi le fasi di assemblaggio nell'atBarvice” sono apparse evidenti
anomalie rispetto alle caratteristiche riscontragelle linee: dalla diversa
strumentazione impiegata, allambiente di lavoroc@ntatto con le aree di
smontaggio (origine di polvere), per giungere dedénti procedure di collaudo e,
in alcuni casi, banchi prova completamente diversi.

Tutte queste caratteristiche non sono allineate, grercipio, con la politica
aziendale che fornisce sull'intero prodotto riparaiha garanzia di 12 mesi, in
analogia al prodotto nuovo; tale scelta derivacdahpleto smontaggio, ispezione e
sostituzione di tutte le parti soggette a degrdaoaaratterizzano la riparazione.

La soluzione proposta al fine di un totale adeguamegli standard di linea é
quella di convogliare in produzione i prodotti dasemblare: questa scelta
garantirebbe il rispetto delle stesse proceduiienpiego delle medesime risorse.
La complicazione derivante riguarda l'integraziomgld assemblaggi richiesti dal
Service nel programma di produzione.

L’interesse nei confronti della standardizzazionk gtefilo qualitativo ha spinto
I'Azienda, a fronte delle osservazioni fornite, aitiuare progressivamente questo
modello, che al momento é seguito dai prodotti kihe.

Le riparazioni di prodotti “obsoleti”, ovvero non @gtenenti all’attuale catalogo,
rimarranno comungue gestite completamente dal Serael quale sara mantenuta
un’area destinata agli assemblaggi; nel nuovo progdi layout, al fine di
preservare le condizioni di pulizia dell’ambiente rgpristino, tale attivita sara
svolta in un locale isolato.

Tra le anomalie minori sono stati segnalati inalwéferenti approcci seguiti dai 2
team di lavoro nelle fasi di preventivazione e agjéstione della documentazione,
per i quali si & consigliata, ancora una volta, staadardizzazione.

Un’ultima proposta ambiziosa, nata dalla discussidnalcune possibilita con il
direttore del reparto, riguarda l'attuazione di unterfaccia on-line, integrata al
gestionale d’azienda, con la quale i clienti pdbexio inviare richieste di varia
natura, gestirle, accettare preventivi e vedesdto di avanzamento delle attivita a
loro correlate.

Lo strumento descritto consentirebbe di abbatteralmente alcune delle
problematiche citate, automatizzandole sulla badle dcelte operate dal cliente;
cio significherebbe una gestione estremamente asneil alcune delle fasi
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presentate, quale ad esempio la creazione dell'@elVi ricambi o la nascita di
ordini di lavoro nelle riparazioni.

Questa soluzione, indubbiamente apprezzabile, edehiun certo grado di
predisposizione da parte del cliente; sara pertamyportuno riconsiderarla in
occasioni successive, dopo l'attuazione ed il chdsmento delle situazioni
descritte in precedenza.

Una ulteriore miglioria presente tra gli obiettadziendali, ma che sara studiata solo
dopo aver appurato I'efficacia delle soluzioni ddesate, € rappresentata dalla
stesura del “Diagramma di processo - Service”,piiea essere realizzato a partire
dal risultato ottenuto nell’analisi svolta, integda le modifiche apportate dopo la
verifica della relativa funzionalita.

Con tale strumento sara definitivamente determinatometodo standard, come
desiderato dalla Direzione.
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4. VENDOR RATING in HSD s.p.a.

41 Premesse

La corretta gestione dei fornitori € uno dei fattdriave nel contenimento del costo
dei propri prodotti.

L’'incremento di produttivita, la diversificazione ldgarco prodotti e I'esigenza di
ridurre il rischio associato alla fornitura hanrentribuito a determinare, per i soli
rapporti direttamente legati alla produzione, usta costituita da oltre 120 risorse.
L’esigenza di mezzi di controllo sempre piu efficha condotto allo sviluppo,
soprattutto negli ultimi anni, di strumenti e prdoee dedicate alla valutazione
delle prestazioni raggiunte da ciascun elemento.

Nell'ottica di miglioramento continuo, tipica delfdosofia “lean”, e dall'interesse
dimostrato dal candidato per le tematiche di tagjestionale discende dunque
I'attivita discussa in questo capitolo.

42 1l vendor rating in HSD

La pratica consolidata in HSD per la gestione rd@porto con i fornitori si
sviluppa attraverso una fase iniziale di audigunquesto viene valutato da esperti
aziendali, ed il successivo controllo degli indosatdella prestazione descritti in
seguito.

La qualifica iniziale si puo basare su procedurgetghti a seconda della natura del
venditore: qualora questi sia in possesso di un#icazione di qualita fornita da
un ente riconosciuto, quali TUV, SGS, DNV,ecc. y#utazione della potenziale
risorsa potra essere effettuata attraverso la tteagane del rapporto rilasciato da
tale ente abbinato ad un affiancamento breve,atipante di durata inferiore a 2
giornate; nel caso contrario I'attivita di qualdigrevede un audit di seconda o,
raramente, di terza parte, basato comunque sullmativa di riferimento; al
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termine della procedura di qualifica verra defiddaclasse di merito rilevata, in
funzione della quale saranno stabiliti i contradd esso associati in fase di
accettazione del materiale consegnato o, qual®ia sielineata una situazione non
idonea, si cessa il rapporto.

Visite di controllo sono programmate settimanalraeint modo da garantire una
periodicita almeno annuale nell’accertamento detlandizione di ciascun
venditore; nel caso del manifestarsi di problentienirniture questa cadenza puo
intensificarsi anche considerevolmente.

Dopo questa fase, necessaria affinche la struthossa essere inserita nel
portafoglio fornitori, 'operato viene controllatattraverso estrazioni dedicate e
relativa elaborazione dati.

Gli indicatori di prestazione presi in esame sondNQF e Livello di servizio.
L’INQF, indice di non conformita forniture, forniscena stima della capacita
dimostrata dal fornitore di rispettare i requisiéicnici richiesti a disegno; |l
parametro e definito dalla E4.2.1:

Nnc;

INQF;, = — E4.2.1
Ove:
__INQF : indice di non conformita forniture associatgatiodo i-esimo [ % J;
__Nng : numero di codici non conformi rilevati nel patmi-esimo [unita];
__ N, : numero di codici forniti nel periodo i-esimo [unita].

Il cruscotto associato al valore dellINQF forniterene aggiornato con frequenza
mensile, indicando la prestazione assoluta e leaziani rispetto ai risultati del
mese precedente e agli obiettivi fissati per il eng®sso e per 'anno in corso; nella
stessa tabella si riportano inoltre le informazidali’'ultimo trimestre trascorso.

In figura 4.2.1 si riporta una parte del cruscdtaitori in uso in HSD, in cui non
sono occultati, per questioni di tutela degli ies=i aziendali, i riferimenti dei
venditori.

Come si puo notare sono inseriti in tale tabellahaninformazioni legate
all'attivita di controllo e ai provvedimenti attuahelle varie settimane, che
vengono indicati con una opportuna simbologia.
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Fig. 4.2.1: Cruscotto fornitori — trimestre 06.0872013

Il livello di servizio consente invece di stimapeyr il fornitore in esame, la capacita
di rispettare le scadenze imposte; questa casditerié monitorata attraverso 3
grandezze: un grafico a torta riportante la rigastie degli arrivi in funzione dei
giorni di scostamento rispetto alla data prefisisaumero cumulato di giorni di
ritardo e la percentuale di lotti in ritardo.

Questi tre valori sono consultabili a gestionale ogni momento da tutto il
personale munito degli opportuni permessi e l'aggimento € in tempo reale
grazia allautomatismo realizzato.

La scala temporale di riferimento pud essere saitbutente, tra base mensile,
trimestrale e sull’anno solare.

Mentre il grafico citato € una semplice rappresdotee dei valori estratti i 2
parametri citati sono rispettivamente definiti ddli4.2.2 ed E4.2.3 :

Ri = Z] Ti,j E4.2.2
ove:
_ R =ritardo cumulato nel periodo i-esimo [gidrni
_ 1 = ritardo nella consegna del j-esimo lotto, penten
durante il periodo i-esimo [giorni].
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_ N7

@; = N E4.2.3
ove:
__@;: rateo di ritardo riscontrato nel i-esimo periodo [ % ];
__ Nr; : numero di lotti in ritardo pervenuti nel i-esimeriodo [unita];
__N; : numero totale di lotti pervenuti nel i-esimo ipdo [unita].

Qualora un fornitore non soddisfi i requisiti riebti si susseguono diversi livelli di
sollecito, dal contatto telefonico, all'intensif@ane dei controlli in loco sino alla
dismissione.

43 Analisi specifica e comparativa dei fornitori

La gestione illustrata nel precedente paragraforsostra snella ed efficace ma
analizzandola attentamente si riscontra un linaiggti fornitore viene valutato sulla
base del suo intero operato, senza poter dispetrdealdtaglio corrispondente alle
specifiche forniture; allo stesso modo I'andamed& singolo € analizzato in
termini assoluti, senza considerare la tendenzésdtbre di riferimento”.

Come noto i sistemi gestionali d’azienda consentdmozionalita pressoché
illimitate che pero, spesso, non vengono impiegate.

Osservando I'operato di alcuni dei buyer si é mg@o come, per ciascun articolo
acquistato, il software gestionale richieda, o#tteodice, una indicazione relativa
alla classe merceologica di appartenenza.

Tale campo, puntualmente, veniva compilato con wlicecgenerico.

Dopo aver consultato il responsabile di reparte, lch gentilmente fornito I'elenco
delle classi merceologiche presenti a sistema,ceingpreso come tale sistematica
“negligenza” fosse dovuta all'inadeguatezza ddtsse.

Le purchase category, definizione alternativa delissi merceologiche, sono
infatti state “ereditate” dalla societa capogrugpe, impegnata in una produzione
completamente differente, ha implementato un sstadatto alle proprie esigenze.
Si e quindi provveduto, grazie al prezioso contebdornito da personale
proveniente dalle diverse aree aziendali, con qudatie riferimento ad ufficio
tecnico, acquisti e qualita, ad integrare il docnotoedelle classi merceologiche
introducendo le voci necessarie alla gestione abelqiti acquistati da HSD.
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Con un incontro ufficiale tale risultato & statndiviso e gli aggiornamenti sono
stati implementati a gestionale.

La finalita che ha promosso questa attivita € legdta possibilita, grazie
all'associazione della corretta purchase categorfase di acquisto, di effettuare
analisi ancor piu esaustive senza alcun increngitoarico di lavoro richiesto.
Come osservato in precedenza infatti I'analisi 'dp#rato del fornitore viene
svolta sul suo intero operato e senza la possilditcomparare le sue prestazioni
rispetto ad un qualche riferimento diverso dal staico.

A seguito dellaggiunta dellinformazione relativala classe merceologica sara
invece possibile indagare I'operato specifico d=hditore, con riferimento ad una
sola classe.

Questo risultato pud essere molto utile per classé attraverso dati certi le
potenzialita della risorsa.

Si consideri 'esempio di una officina meccanica dbrnisce alberi lavorati con
tolleranze sia centesimali sia millesimali ma corespazioni scadenti nella
realizzazione degli ultimi: considerando il solotaaggregato si rileverebbe un
INQF inadeguato che potrebbe portare all’interrneidel rapporto o alla necessita
di costose attivita di sorveglianza mentre gralteedisponibilita del dato specifico
sara piu semplice identificare il problema e, diseguenza, gestirlo.

L’ulteriore opportunita individuata a fronte dellaggione delle purchase category e
la possibilita di valutare 'andamento delle pregini del fornitore in ottica
comparativa: con questo accorgimento si € infasiardisponibile una ulteriore
serie di dati, rappresentati dalle grandezze agteegiferite all'intera classe
merceologica.

L’interesse primario in riferimento a questo tipoadhalisi riguarda le valutazioni
sull'inflazionamento, della purchase category istib che del singolo fornitore in
relazione all'andamento della classe merceologiciéedimento.

Una analisi tipo puo essere inoltre quella legditastensione del controllo della
ripartizione del fatturato, che oggi € basata @ibdornitore, e che potra essere
indagata, ancora una volta, su scala specifica [tinthk¥a purchase category,
individuando tendenze ed eventuali anomalie.

Si riportano quindi nelle espressioni E4.3.4, E4.%£58.3.6 le nuove definizioni
delle grandezze precedentemente definite, rispatidnte, dalle E4.2.1, E4.2.2 ed
E4.2.3; la E4.3.1, E4.3.2 ed E4.3.3 si riferiscaneece alle quantita specifiche.
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INQF; = ”Zc—p';f E4.3.1

ove:
_ INQF; ¢ : indice di non conformita forniture associatgatiodo

I-esimo, in relazione alla p-esima classe meoggoa e

all'f-esimo fornitore [ % ];
_ Nnc;jps : numero di codici non conformi rilevati nel petm

I-esimo, in relazione alla p-esima classe mercecéog

all'f-esimo fornitore [unita];
__ N : numero di codici forniti dall'f-esimo fornitoreel periodo
i-esimo ed associati alla p-esima classe mercaaog [unita].
Rips= 2ZjiTi-ips E4.3.2
ove:
_ R : ritardo cumulato nel periodo i-esimo, in relamalla
classe merceologica p-esima e al fornitore f-esimo [giorni];

_ li_ipt: ritardo nella consegna del j-esimo lotto, apgraehte
alla p-esima classe merceologica, pervenuto durante

periodo i-esimo da parte del fornitore f-esimo [giorni].
. _ Nri,p,f
Ql’p’f - Ni’p’f E433

ove:
_®;, s - rateo diritardo riscontrato nel j-esimo peripoiorelazione

alla p-esima classe merceologica ed all'f-esimaifore [% ];
_Nr;,, ¢ : numero di lotti, appartenenti alla p-esima atas®rceologica,

pervenuti in ritardo nel i-esimo periodo,

da parte dell'f-esimo fornitore n[ta];
_N;, s : numero totale di lotti, appartenenti alla p-esicfasse

merceologica, pervenuti nel i-esimo periodo ,

da parte dell’'f-esimo fornitore [uiita
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INQF, = = 22 Cins
’ pNipf

ove:

_ INQF; : indice di non conformita forniture aggregato per
I'f-esimo fornitore nell’i-esimo periodo

_ Nnc; ¢ : numero di codici non conformi rilevati nel pet®
I-esimo, in relazione alla p-esima classe mercecéog
all'f-esimo fornitore

__ N : numero di codici forniti dall'f-esimo fornitoreel periodo

i-esimo ed associati alla p-esima classe mercaaog

Rif = YpRips
ove:
_R; ; :ritardo cumulato nel periodo i-esimo, aggregaipetto
alla classe merceologica p-esima, e riferitmatifore f-esimo
_ R ritardo cumulato nel periodo i-esimo, in relamaalla
classe merceologica p-esima e al fornitore f-esimo

0., = Yp NTipr
p Vip.f

ove:

_ @, : rateo di ritardo riscontrato nel j-esimo peripuforelazione
all'f-esimo fornitore ed aggregato rispetto allegma
classe merceologica

_Nr;,, ¢ : numero di lotti, appartenenti alla p-esima atas®rceologica,

pervenuti in ritardo nel i-esimo periodo,
da parte dell'f-esimo fornitore
_N;, s : numero totale di lotti, appartenenti alla p-esicfasse
merceologica, pervenuti nel i-esimo periodo ,
da parte dell'f-esimo fornitore
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Si osservi come la definizione degli indici aggitegiatta eccezione per il ritardo
cumulato, non sia ottenuto come somma degli irgpeicifici bensi come rapporto
tra le grandezze aggregate.

Scambiando i pedici p ed f nelle relazioni E4.3.4,35 ed E4.3.6 € possibile
ottenere, qualora necessario, i valori cumulatigito alla classe merceologica.
L'impiego delle purchase category rappresenta inindi®g un importante
strumento acquisito, con un investimento praticamemllo, e che potra fornire
utili indicazioni sia all’'ufficio acquisti, nella alutazione della posizione del
fornitore, sia all'area qualita, cui garantira unsione piu completa dei fenomeni
rappresentati dai “numeri”, sia nelle indagini cottd dal controllo di gestione.
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5. CONCLUSIONI

| mesi trascorsi all'interno di HSD si sono dimastruna esperienza di primo
rilievo, nonché importante occasione di approforafito, estensione ed
applicazione delle tematiche affrontate duranpericorso di studi.

Trova spazio in questa sezione anche un appunsomee, che discute della
distanza a separare il mondo accademico dallaareaiendale: nel corso di
questo tirocinio € stato infatti possibile coglieseme una Azienda, benche
organizzata e parte di un sistema complesso quats®& determini le sue sorti
con approccio assai lontano da qualunque occasiooeatrata all’interno degli
ambienti universitari; la teoria e la pianificazéoasatta di questi ultimi vengono
sostituite dall’incessante ricerca di soluzionitigtae, percorribili, e che spesso
nascono come risposta ad un problema riscontratr gaso”, durante lo
svolgimento di tutt'altro esercizio.

In un contesto che trova quindi I'origine delle strascita nella capacita, da
parte delle proprie risorse, di comprendere limiindividuare potenzialita del
sistema che le circonda, il candidato ha avutopdrfunita di integrare il suo
percorso didattico con sfide coinvolgenti e cherlwareso I'esperienza trascorsa
soddisfacente e formativa.

Altro aspetto rilevante disceso da tale percorsappresentato senza dubbio
dall’'opportunita di confronto con figure fortemergeofessionali, in occasione,
ad esempio, dei workshop nati per la stesura gekesi di sviluppo del nuovo
layout o durante le consultazioni legate al vendting.

Queste situazioni si sono dimostrate decisamemieafioti da un punto di vista
spesso sottovalutato: la gestione dei rapporti unnaquisito imprescindibile al
corretto “funzionamento” di un sistema.

Dopo questa breve parentesi, si valutano i risuttahseguiti a fronte delle
principali attivita svolte.
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L’incremento dello spazio disponibile, problemata#origine del tirocinio, &
stata inizialmente affrontata attraverso uno stymeiminare, che ha preso in
esame diversi possibili approcci finalizzati al upero di spazio, reale o
equivalente; questa valutazione ha individuato cosuokizione di maggior
interesse il trasferimento dell’Azienda in un nuatabilimento.

Si e quindi eseguita I'analisi metodica della ltiges interna che ha reso
possibile la progettazione sistematica del nuoyoug il cui progetto € allegato
al seguente elaborato.

Si é poi proceduto realizzando la pianificaziondudlie le attivita necessarie al
corretto svolgimento del trasferimento, consultgndlurante la fase di
reperimento delle informazioni, diversi fornitori dervizi e coordinandone
I'attivita sino a pervenire al piano di trasferinemaziendale definitivo.

In ultimo si e svolta, sulla base dei risultatieotiiti, una valutazione economica
della convenienza dell’investimento che verra rgiagn un periodo di circa 4
anni, orizzonte temporale ragionevole nell’'ottical goroblema considerato,
nonostante la natura particolarmente dinamica Alga#nhda, e comunque
inferiore ai 5 anni considerati nelle ipotesi dilgpo; la scelta si & quindi
confermata vantaggiosa.

A causa di un probabile protrarsi della permanahzdSD nell'attuale edificio
per un ulteriore anno, possibilita nata da probtesha impreviste che hanno
coinvolto l'attuale occupante dello stabilimentansmlerato come destinazione,
si e inoltre valutata una soluzione temporaneathasd’adozione di magazzini
automatici.

L’attivita legata al “Service”, occasione nata tllatlontro degli interessi del

candidato e delle esigenze aziendali, ha portéostgdsura di un diagramma di
flusso dettagliato della funzione aziendale esatajna cui vengono individuate
tutte le procedure presenti in tale area.

Tale risultato ha evidenziato debolezze e critidigh sistema, per le quali sono
state proposte soluzioni migliorative.

Alcune di queste, dopo ripetuti confronti con ispensabile di reparto e la
direzione aziendale, necessari a definirne lagiinée modalita di integrazione
nel contesto di destinazione, sono gia state attustricordano gli esempi
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dell’adozione del solo listino gestionale per kambistica o I'integrazione dei
prodotti in riparazione agli assemblaggi di linea.

Naturalmente, alcune delle proposte nate, dopa essBunque state prese in
esame, non sono state attuate, a seguito di nehtivaria natura: la gestione
delle fasi di avanzamento sull'interfaccia on-liwen possibilita di interazione
da parte del cliente, ne € un esempio, come laraadpae delle aree di

assemblaggio da quelle di analisi, che sara rintarala data del trasferimento.
Sulla base del diagramma redatto, verificata lazifumalita delle novita

introdotte nella gestione del reparto, verra imofirodotto un documento volto a

stabilire ufficialmente le linee guida per il prese in oggetto.

L’attivita di vendor rating, opportunita nata quéger caso”, si € rivelata una
parentesi di certo interesse: osservando le patitaziornite dal software di
gestione adottato in Azienda, attraverso una semiioposta di adeguamento
dello strumento, poi implementata dai “Sistemi miativi’, € stato possibile
estendere la politica di analisi.

Gli indicatori di prestazione e le valutazioni, pa disponibili sono in
riferimento al fornitore, ora possono essere ot termini specifici, ovvero
legati a fornitore e classe merceologica, aggregaietto a fornitore, ovvero |l
dato di cui gia si disponeva, o rispetto alla aadisappartenenza, rendendo cosi
possibili analisi piu complete ed efficaci.
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