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1.
Introduzione

1.1

Scopo del documento

Il presente Allegato presenta i risultati delle attività della Fase I del progetto, relative all’analisi dei processi caratteristici dell’apparato logistico-produttivo nella produzione della pasta.  Il suo scopo principale è quello di raccogliere in maniera organica gli elementi conoscitivi sulle problematiche del settore industriale della pasta, con particolare riferimento agli aspetti della gestione della produzione.

L’analisi è partita dall’acquisizione degli elementi di carattere generale sulle caratteristiche del settore, per poi concentrarsi sulle esigenze di specifiche realtà operative significative (Divella, Pedone, Riscossa, Tamma), raccolte tramite interviste con i responsabili di produzione. Le attività di analisi si sono infine concluse conducendo uno studio approfondito all’interno di una delle aziende contattate (F.Divella S.p.A.), assunta come utente finale di riferimento per le fasi sperimentali del progetto.

1.2

Definizioni, acronimi e abbreviazioni

CF (Costi Fissi)

CT (Costi Totali)

FIFO (First In First Out)

GDO (Grande Distribuzione Organizzata)

LIFO (Last In First Out)

MDC (Margine Di Contribuzione)

PLC (Programmable Logic Controller)
RT (Ricavi Totali)

1.3

Documenti di riferimento

N.A.

1.4

Contenuti

Il presente documento contiene:

· le informazioni generali utili alla comprensione  delle problematiche dei pastifici, con particolare riferimento agli aspetti concernenti la programmazione delle attività di produzione e confezionamento;

· i risultati dell’analisi approfondita delle esigenze di programmazione della produzione di un utente finale di riferimento, individuato nel pastifio F.Divella S.p.A.;

Si ritiene che le indicazioni contenute in questo documento:

· siano in linea con i più moderni approcci di gestione della produzione opportunamente riportati in un contesto dimensionale di piccola - media azienda;

· costituiscano importanti stimoli per una revisione delle motivazioni, degli obiettivi e dei comportamenti delle aziende del settore;

· si prestino ad una implementazione per gradi.

2.
Caratterizzazione del settore industriale della pasta di semola in Puglia.

Da un'indagine estesa ad alcuni fra i primari produttori di pasta di semola operanti in Puglia risulta che le attività che richiedono la maggiore attenzione ai fini di un generale miglioramento della efficienza del sistema aziendale sono quelle della programmazione e del controllo della produzione, della gestione dei magazzini (materie prime e materiali per l'imballaggio, formati semilavorati e prodotti finiti), e della acquisizione ed elaborazione degli ordini dei clienti.

Le motivazioni per una simile situazione sono da ricercarsi principalmente in alcuni aspetti tecnici ed organizzativi che contraddistinguono in termini più generali gli ambienti manifatturieri del settore alimentare, tra cui vanno menzionati:

· la ricorrente forte interdipendenza tra piani di produzione ed ordini dei clienti, dovuta all'assenza di centri di smistamento e distribuzione all'ingrosso dei prodotti finiti; nella maggioranza dei casi, infatti, la maggior parte degli ordini di prelievo a magazzino pervengono all'azienda tramite una rete di intermediari che raccolgono direttamente le richieste dei rivenditori al dettaglio;

· in alcuni casi, ed in special modo per pastifici di medie dimensioni, i considerevoli volumi di produzione corrispondenti al limitato valore aggiunto del prodotto finito, che determinano l'esigenza di una gestione efficiente degli spazi a disposizione per l'immagazzinamento al termine del ciclo produttivo;

· la necessità di garantire la massima stabilità delle condizioni microclimatiche e di processo, le migliori condizioni igieniche ambientali, il più rapido flusso dei materiali attraverso gli impianti e, infine, nel caso di prodotti con caratteristiche di deperibilità (p.e. pasta fresca, prodotti caseari, ecc.), quella di ottenere il minor tempo possibile di permanenza a magazzino per gli articoli destinati al consumo.

Un riferimento importante è quello al grado di automazione consolidato in stabilimenti del genere in esame: di fatto si riscontra un'ampia diffusione di impianti che non richiedono lo svolgimento di attività manuali, soprattutto nei casi in cui il processo di produzione, come nel caso della pasta di semola, è di tipo continuo o semi-continuo
. 

Dall'analisi condotta si ricava l'impressione che, in generale, i pastifici di dimensione media e piccola ubicati nell'area pugliese sono dotati di un sufficiente grado di automazione degli apparati produttivi, raggiunto attraverso l'adozione di impianti provvisti di controllori logici programmabili, dispositivi analogici e digitali per la misura delle grandezze di processo e l'elaborazione dei segnali provenienti dal campo.

Molto meno progredita risulta gestione dei trasporti interni e quella della gestione dei dati di magazzino, rimanendo assai diffuse procedure semi-manuali o completamente manuali di movimentazione dei pallet in fase di deposito e prelievo dagli scaffali o dalle pile di contenitori, di picking per la composizione dei singoli ordini di acquisto, di conteggio periodico delle scorte residue.

In particolare, si è spesso osservata l'assoluta mancanza di coordinamento e di razionale distribuzione dei compiti tra gli addetti allo spostamento delle unità di carico in ingresso ed in uscita dalle aree di stoccaggio, inconveniente che comporta di solito un insufficiente sfruttamento dei volumi di magazzino e una scarsa uniformità dei carichi di lavoro gravanti su ciascun operatore.

Altra carenza riguarda le modalità di gestione dei dati attinenti alle vendite, spesso inadeguata al mantenimento di un quadro organico e dettagliato dei flussi di prodotti in uscita. Si assiste, infatti, alla adozione di metodi che tendono a supportare principalmente la rendicontazione contabile delle transazioni intrattenute con i clienti, attraverso l'emissione di bolle o fatture, a volte operando drastiche semplificazioni nell'accorpamento di articoli di prezzo similare in famiglie di prodotti anche estese. La conseguenza immediata è l'insorgere di imprecisioni e difficoltà a livello di programmazione di medio periodo nel momento in cui, e ciò avviene non di rado, le informazioni elaborate a livello del sistema di gestione ordini siano impiegate anche per pianificare la produzione in vista del reintegro delle scorte di prodotti finiti.

Un ulteriore punto critico individuato frequentemente nel sistema informativo dell'area produzione corrisponde al sistema di supervisione e controllo dell'avanzamento degli ordini di lavorazione. La scarsità di informazioni sullo stato corrente degli impianti e dei lotti di produzione comporta nella maggior parte dei casi l'impossibilità di intraprendere efficaci azioni correttive a fronte di scostamenti tra i livelli di produzione previsti e quelli effettivamente conseguiti: in altri termini si risente della assenza di un anello di congiunzione tra la programmazione di medio/breve termine ed il controllo in tempo reale del processo produttivo. Inoltre, si è raramente in grado di disporre di dati aggiornati ed attendibili sul funzionamento degli impianti, concernenti le frequenze di guasto e riattrezzaggio, la durata media delle fermate, le percentuali di scarti per inadeguata qualità del prodotto.

Sul fronte della programmazione delle attività di produzione, si è riscontrata una certa presenza di programmi per la pianificazione tattica dei carichi di lavoro, basata per lo più su stime di vendita e sugli inventari periodici delle scorte a magazzino. Ciò si giustifica considerando la natura spesso invariante del ciclo di produzione e la sufficiente stabilità della domanda, ovvero la possibilità di mantenere scorte considerevoli di prodotti finiti che costituiscono un elemento di sconnessione fisica e organizzativa tra produzione e vendite. E' comunque opportuno precisare che le esigenze in quest'area funzionale variano anche notevolmente in funzione della ampiezza della gamma di prodotti finali, delle dimensioni aziendali, delle caratteristiche dei prodotti.

L'ultimo aspetto da trattare, relativamente all'analisi delle peculiarità riscontrate nel settore, ma probabilmente da ritenersi tipico di un gran numero di realtà manifatturiere di piccole e medie dimensioni, è inerente alla omogeneità dei dati trattati dai singoli sistemi informatici presenti in azienda. La diffusa tendenza all'utilizzo indipendente dei moduli installati non ha finora suscitato la dovuta attenzione nei confronti di un problema che assume una importanza decisiva al momento della integrazione logico-funzionale degli stessi, indispensabile per il raggiungimento di un grado sufficiente di condivisione dei dati e di ottimizzazione dei flussi informativi. Diviene sempre più impellente la necessità di ricorrere a sistemi progettati e realizzati secondo standard comuni, tra loro compatibili e possibilmente capaci di attingere i dati da elaborare ad un'unica fonte, evitando duplicazioni di archivi e garantendo l'impiego di dati sempre aggiornati ed univoci.

In definitiva, allo stato attuale sono ben riconoscibili, per la classe di sistemi produttivi considerata, aree circoscritte di informatizzazione, consistenti in sorgenti di dati, segnali e informazioni utilizzabili ai fini di ulteriori elaborazioni, ma scarsamente interagenti. Peraltro, uno dei fattori determinanti ai fini del raggiungimento di una maggiore produttività degli impianti è proprio rappresentato dalla capacità di cogliere le opportunità ed i benefici derivanti da una razionale integrazione dei sistemi informatici esistenti.

Di seguito si propongono alcune considerazioni riguardanti le soluzioni informatiche da ritenersi ammissibili e proficue per gli ambienti produttivi considerati, in risposta alle esigenze ed alle condizioni illustrate, distinguendo tra le problematiche gestionali di  produzione, magazzino e ordini di vendita.

2.1

Gestione produzione 

Emerge con chiarezza il bisogno di migliorare le attività di programmazione restringendone l'orizzonte temporale e sopperendo alla quasi endemica assenza di retroazione tra l'evoluzione del processo produttivo e il piano di produzione. L'inserimento di moduli software, preferibilmente installati in rete e su personal computer, in grado di connettersi ai dispositivi di campo esistenti (sensori, PLC, terminali industriali) e di raccogliere le informazioni sullo stato degli ordini e degli impianti potrebbe apportare notevoli benefici all'efficienza del sistema nel suo complesso. Naturalmente, i dati acquisiti andrebbero sottoposti ad ulteriori elaborazioni (per esempio statistiche) ed eventualmente condensati in funzione dell'utente finale, potendo quest'ultimo essere sia un responsabile di reparto sia, a livello superiore, il responsabile della produzione.

All'esigenza di una frequenza molto elevata di revisione di un programma di lavoro predisposto per coprire un arco di tempo pari a diversi giorni si potrebbe far fronte mediante l'impiego di strumenti per la schedulazione giornaliera, in grado di assegnare le sequenze di lavorazione alle risorse produttive rispettando i vincoli di capacità e ricercando di volta in volta una soluzione ottimale sotto il profilo della utilizzazione degli impianti, dei tempi di attraversamento dei lotti, del rispetto delle previste date di completamento. 

Un considerevole supporto alla programmazione potrebbe anche derivare dalla adozione di idonee modalità di gestione degli ordini dei clienti e dei movimenti di magazzino, in quanto i dati storici relativi alle vendite in molti casi costituiscono un punto di riferimento per le attività di pianificazione.

2.2

Gestione materiali

I vantaggi tipici derivanti dalla adozione, negli ambienti manifatturieri precedentemente caratterizzati, di un modulo software per la gestione dei materiali potrebbero riassumersi nei seguenti:

· conoscenza esatta e particolareggiata della situazione corrente delle scorte dei singoli prodotti finiti;

· ottimizzazione della dislocazione dei singoli articoli sulla base delle frequenze di movimentazione e regolamentazione dei prelievi secondo criteri appropriati (FIFO, LIFO, etc.);

· miglior coordinamento degli addetti alle operazioni di carico/scarico ottenibile attraverso una attribuzione automatica delle missioni di deposito e prelievo che persegua la riduzione dei tempi di movimentazione tenendo conto della disponibilità dei mezzi di trasporto.

2.3

Gestione ordini clienti.

Il sistema di gestione degli ordini dovrebbe assolvere ad una duplice funzione.

Da una parte, vi sarebbero le procedure automatiche di acquisizione dell'ordine e di gestione contabile dello stesso, con la emissione automatica delle bolle di accompagnamento e delle fatture, la possibilità di consultare la situazione pagamenti e bonifichi per ciascun cliente ed operazioni similari. La generazione di rapporti periodici sull'andamento delle vendite per singole voci o per famiglie di articoli potrebbe consentire una più razionale e valida impostazione del piano di produzione, riducendo notevolmente le incertezze insite nelle procedure attuali, basate in larga misura sulla sensibilità e sull'esperienza degli addetti a simili attività. E' pertanto prevedibile una stretta interazione con i moduli di supporto alla pianificazione di medio/lungo termine.

In secondo luogo, il sistema dovrebbe fornire al modulo di gestione del magazzino gli elementi necessari e sufficienti ad assicurare la disponibilità degli articoli richiesti per la composizione di un ordine presso una determinata postazione di picking ed entro un dato arco di tempo (lista dei codici articolo, quantità, priorità dell'ordine).

D'altra parte, situazioni caratterizzate da una elevata deperibilità del prodotto finito e, conseguentemente, dalla necessità di ridurre al minimo le giacenze finali ed i tempi di permanenza a magazzino, richiedono necessariamente un abbreviarsi del periodo di programmazione, che per suo conto deve tener presenti i vincoli di capacità e di riattrezzaggio degli impianti, normalmente ignorati da sistemi di pianificazione operanti sul medio/lungo termine. In questi casi, la frequenza di revisione di un programma ad esempio settimanale di produzione può divenire giornaliera, e richiedere una stretta integrazione con il sistema di controllo avanzamento degli ordini in corso di esecuzione. 

3.
L'azienda di riferimento: il Pastificio DIVELLA

L'analisi di dettaglio dei requisiti dell'utente è partita dall'individuazione di un pastificio di riferimento, che costituisse un buon caso di studio in grado di presentare la maggior parte delle problematiche che si trovano a fronteggiare le PMI del settore.

La scelta è ricaduta sulla F.DIVELLA S.p.A., che con c.a. 180 dipendenti ha fatturato intorno ai 170 MLD nell'ultimo esercizio, è il primo produttore pugliese di pasta di semola di grano duro con una vendita di c.a. 800.000 quintali di prodotto nel 1996. L'Azienda detiene una quota significativa anche sul mercato nazionale (4,5%) mentre ben il 20% della produzione è dedicata all'export, in Usa, Portogallo, Grecia, Giappone, Ungheria, Canada, Australia ed altri Paesi. Oltre alla pasta, il mix di offerta aziendale comprende altre linee commerciali come prodotti da forno, derivati del pomodoro, succhi di frutta e legumi.

La Divella dispone di 3 stabilimenti, per una superficie complessiva di 160 mila mq. che comprendono: 2 mulini, uno per la macinazione del grano duro (500 ton./g.) e l'altro per quella del tenero (250 ton./g); un pastificio in grado di produrre 100 mila tonnellate annue per c.a.140 tipi di pasta diversi 

Le considerazioni che seguono sono riferite alla situazione da ritenersi di validità generale per le imprese del settore.

4.
Analisi del contesto


4.1

Il mercato 

Il mercato italiano della pasta è un mercato sostanzialmente stabile (da anni il valore medio del consumo annuo pro capite di pasta è attestato poco al di sotto dei 30 Kg., con sensibili punte di valore nelle regioni meridionali). Secondo una recente analisi (Istituto Tagliacarne) sui dati relativi all'andamento sul mercato italiano della pasta di semola, nell'ultimo anno si registra  un aumento del 2,4% in volume ed una riduzione del 3,9% dei prezzi.

Per la maggior parte dei pastifici meridionali le vendite sono concentrate principalmente nella stessa area Meridionale (Area 4 della classificazione Nielsen) che assorbe oltre il 40% dei consumi nazionali; tuttavia una percentuale significativa e crescente di prodotto viene collocata tra estero e Nord d'Italia attraverso il canale della GDO (Grande Distribuzione Organizzata).

Per quanto riguarda le vendite sul proprio territorio, i pastfici sono organizzati  una rete di agenti che provvede alla collocazione dei prodotti direttamente presso i dettaglianti (da centinaia ad alcune migliaia di clienti, in base alle dimensioni del pastificio), fidando sul notevole livello di fidelizzazione da parte dei clienti locali.

Quello delle vendite è giustamente il problema principale su cui le aziende del settore ripongono le loro attenzioni.

Infatti, come per molte altre realtà del settore della pasta di semola, l'aumento negli anni dei costi di impianto associato all'elevato livello di automazione del processo produttivo (le aziende a dimensione e struttura artigianale possono operare solo all'interno di mercati di nicchia), spinge l'azienda alla ricerca delle condizioni ottimali per il conseguimento delle economie di scala. Questo significa che per il conseguimento delle condizioni di pareggio (RT = CT, dove RT e CT sono rispettivamente i Ricavi e i Costi Totali), a fronte di costi fissi molto elevati, sono quindi necessari elevati volumi di vendita (Qp), come si deduce dal grafico che segue - fig.1 -, dove si nota come la quantità Qp tenda a diminuire al diminuire dei costi fissi (CF).

Ovviamente tali condizioni di rigidità di costo, tipiche delle produzioni per processo, rappresentano un fattore moltiplicativo tanto per i profitti quanto per le perdite in caso di scostamento dal punto di pareggio e rappresentano quindi una minore elasticità strategica. I cali, anche temporanei, della domanda rispetto ai valori medi attesi sono quindi vissuti dal management con grande preoccupazione.

Il fatto poi di dotarsi di tali processi automatizzati ad elevata produttività comporta, a sua volta, l'esigenza strategica di una forza commerciale in grado di garantire volumi di vendita adeguati, in termini di quantità e regolarità, alle dimensioni operative del sistema logistico - produttivo.
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Fig. 1:  Confronto tra costi e ricavi nel caso di processi altamente automatizzati

Le imprese del settore hanno recepito perfettamente tali esigenze, tanto che le aziende di maggiore successo esprimono proprio in quest'area uno dei loro principali punti di forza. Tuttavia, per spiegare tali affermazioni di mercato, non vanno trascurati altri elementi positivi quali: 

· stabilità generale del mercato (in particolare per determinati tipi di formato più comuni);

· clima di collaborazione con il personale dipendente e con gli agenti di vendita; 

· elevato livello di fidelizzazione fra questi ultimi e i soggetti della distribuzione al dettaglio (soprattutto nelle aree di mercato di Puglia e Basilicata, in cui è ancora sotto la media nazionale il livello di penetrazione della G.D.O.); 

· elevata qualità delle risorse umane;

· gestione flessibile delle risorse produttive ed elevato servizio al cliente.

Vale la pena osservare che da un punto di vista operativo, malgrado le premesse sulla stabilità generale del mercato della pasta e a prescindere da certi conosciuti fenomeni di stagionalità, la domanda dei vari prodotti nel breve periodo (settimana - giorni) non è ritenuta dagli addetti alla produzione sufficientemente regolare e stabile. Questo è dovuto sia alla presenza delle commesse destinate all'export e alla G.D.O. (sebbene prevedibili con alcune settimane di anticipo), sia alle continue iniziative lanciate dalla funzione commerciale, prevalentemente suggerite dal comportamento della concorrenza, che "spingono" periodicamente determinati codici prodotto in varie provincie e zone geografiche, determinando grosse oscillazioni nei consumi. 

Fra gli altri elementi di scenario tipici comuni agli tutti i pastifici meridionali, vanno infine citati:

· prezzo della materia prima (in aumento) praticamente imposto dalle leggi del mercato mondiale;

· aumento di prezzo dei materiali per il packaging;

· elevato costo della manodopera;

· elasticità della domanda rispetto al prezzo: elevata in caso di rialzo e sostanzialmente bassa in caso di riduzione;

· forbice prezzi/costi unitari molto ristretta induce le aziende a spingere sui volumi: si può rilevare un generale fenomeno di potenziamento di capacità produttiva;

· elevato livello di competizione a livello locale e nazionale.

Un'altro aspetto caratteristico della gestione è il fatto di non attribuire una particolare cura al marketing mix, che richiederebbe l'impianto di un sistema di raccolta dati tale da consentire una contabilità industriale per canali, attraverso cui determinare i margini di contribuzione (MDC) dei singoli formati. Non esiste di fatto la motivazione economica per il lancio di iniziative di marketing mirate a favorire la domanda di un mix di prodotti più conveniente per l'azienda; le attuali condizioni di mercato, piuttosto, rendono più conveniente badare prevalentemente ai risultati aziendali globali, che devono essere conseguiti (e verificati a consuntivo) solo attraverso la vendita dei volumi stabiliti e quindi la spinta al massimo del processo produttivo (saturazione delle risorse prossima al 100%).

L'azienda viene quindi gestita come un unico sistema monoprodotto, con verifiche mensili di obiettivi economici stabiliti all'interno di un business plan pluriennale. A tal proposito un parametro di gestione molto importante è considerato il rapporto, C/L, fra le percentuali di prodotto in pasta corta (C) e quelle in pasta lunga (L): fra gli aspetti gestionali più importanti spicca la necessità di conseguire con accorgimenti vari sia nel breve che nel medio-lungo termine il migliore allineamento fra i valori del parametro richiesti dal mercato e quelli esprimibili dall'azienda in base ai vincoli di natura tecnico-operativa (molte aziende stanno infatti provvedendo per il medio-lungo termine con l'acquisto di nuove linee di pasta corta).

Questo in definitiva spiega anche l'importanza attribuita al mantenimento delle scorte di sicurezza dei codici più richiesti e lo scarso interesse verso una politica di vera differenziazione a favore dei formati a maggiore margine di contribuzione (MDC).

Si deve però notare che, per la politica di prezzi attuata dalle imprese, il MDC stimato per la pasta lunga (PL) è più basso rispetto a quello della pasta corta (PC), poiché gli impianti per la realizzazione della PL sono molto più costosi, così come più elevati sono i costi di produzione, a parità di altri fattori, a causa dei maggiori sfridi e dei maggiori tempi richiesti dal ciclo di essiccazione della PL (circa 3 volte); inoltre, molti codici prodotto di pasta lunga (per esempio "spaghetti ristoranti") essendo molto richiesti costituiscono anche una percentuale significativa della giacenza media complessiva (non sono ammesse rotture di scorta per tali codici di prodotto), andando di fatto a costituire un ulteriore aggravio di costi. Tale fenomeno è solo parzialmente mitigato dalla tendenza di mercato verso il consumo la pasta corta.

4.2

La domanda

Il mercato della pasta è da considerarsi maturo e stabille, il grado di penetrazione è capillare. Elenchiamo i fattori che contraddistinguono il mercato della pasta (e più in generale il mercato dei beni alimentari):

1.
Assorbimento in volumi stazionario e prevedibile (tramite misurazione di variabili correlate) nell'ambito dell'anno.

2.
Stagionalità più o meno elevata in periodi definiti dell'anno.

3.
Grossa frammentazione della domanda (bene di larghissimo consumo).

4.
Problemi di distribuzione legati alla capillarità richiesta.

5.
Tendenza alla concentrazione della domanda attorno a grandi consumatori o distributori (catering e G.D.O. che assorbono c.a. i 2/3 delle vendite nazionali).

6.
Alta dipendenza della domanda da azioni commerciali e promozionali (proprie e/o dei concorrenti).

Pur essendo abbastanza stabile nel lungo periodo (o con un lieve trend di crescita nel caso di alcune aziende), la domanda appare assai dinamica nel breve periodo guidata da fenomeni stagionali e commerciali. Dall'altra parte, i vincoli produttivi di tipo tecnologico (cicli e tempi) e di tipo gestionale (elevati costi fissi) richiedono una elevata stabilità del piano di produzione. 

La distribuzione della domanda sui mercati vede si caratterizza quindi, con percentuali variabili da azienda ad azienda, verso il mercato locale, verso quello italiano, e verso le quote di export . Un ulteriore livello di complessità nella gestione della domanda è quindi determinato dalle situazioni di packaging personalizzato e/o di commercializzazione di marchi diversi a cui fanno fronte in misura diverse  tutte le imprese.

Generalmente tutta la domanda viene filtrata dalla struttura commerciale; di conseguenza la produzione lavora prevalentemente sul reintegro del magazzino prodotti finiti. 

Per quanto riguarda gli ordini di prodotto standard destinati alla G.D.O. (commesse) la procedura generale si articola  come  segue:

· gli ordini vengono filtrati dai commerciali;

· vengono validati dal responsabile di produzione, che ne verifica la fattibilità tecnica e ne concorda le date di consegna;

· vengono presi in carico dai responsabili di reparto, che ne seguono la realizzazione

In alcuni casi tuttavia si può assistere anche all'attuazione di procedure che inducono potenzialmente maggiore complessità gestionale, secondo le quali alcune richieste (tipicamente export) possono giungere direttamente al responsabile di magazzino o ai reparti di confezionamento che ne gestiscono l'evasione, a prescindere dalle esigenze più generali di programmazione della produzione. 

Un altro caso tipico ma di effetto opposto si ha quando la struttura commerciale invia al responsabile di produzione una comunicazione informale sulle promozioni programmate ed in corso e (quando disponibili!) sugli assorbimenti programmati da parte degli ipermercati, affinché possano essere regolate di conseguenza le attività di programmazione della produzione.

4.3

I prodotti

Un pastificio di media dimensione produce alcune centinaia di formati di pasta; ciascun formato viene confezionato in modi diversi dando vita ad un numero superiore di codici di prodotto finito (inteso come unità di spedizione). In questo studio ci si riferisce ai prodotti finiti intesi come ciò che viene versato a magazzino e non è più soggetto a lavorazioni che cambino la proprietà chimico-fisiche del prodotto o la tipologia dell'imballo.

A questi codici standard si aggiungono quelli realizzati per le commesse speciali di export che possono differire per formato o per packaging.

Si può assumere che il prodotto finito (inteso come unità di versamento a magazzino coincidente nel caso di studio con l'unità di spedizione) sarà dunque univocamente identificato dai seguenti attributi:

Formato: è il tipo di pasta (esempio: spaghetti ristoranti, vermicelli, bucatini, ecc.)

Confezione: rappresenta l'unità di vendita (esempio: confezione da 3 Kg., 1 Kg, da ½ Kg, ecc.)

Imballo: rappresenta l'unità di spedizione (esempio: imballo da 24 confezioni da ½ Kg, 12 confezioni da 1 Kg, ecc.)

Variante: modellizza produzioni su commessa o per promozioni che differiscono solo per pochi particolari dal prodotto standard. La variante potrà essere sia a livello di formato, che di confezione, che di imballo.

A prescindere dal tipo di prodotto finito, la distinta base può essere rappresentata a due livelli: il livello 0-1 riguarda il confezionamento e referenzia il/i formato/i ed i materiali di confezionamento; il livello 1-2 è riguarda il formato ed è la ricetta della pasta. Il seguente schema esemplifica quanto detto:
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Fig.2: Distinta materiali del generico prodotto

Osservazioni

· I formati utilizzati all'interno di un prodotto finito possono essere più di uno (esempio: paglia e fieno, fusilli pasta italiana tricolore, ecc).

· Per ogni legame di distinta dovrà essere necessario specificare: la quantità relativa utilizzata, lo scarto assoluto, lo scarto percentuale, l'intervallo di validità del legame

5.
Analisi del processo logistico-produttivo

5.1

Il modello di produzione

La seguente figura (fig.3) illustra il generico schema di flusso produttivo, in un tipico lay-out di impianto, che caratterizza tutte le imprese del settore:
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Fig.3:  schema funzionale del flusso di produzione

Il layout segue il flusso della produzione: dalle presse agli essiccatori; dagli essiccatori ai sili dei formati di pasta; dai sili alle confezionatrici fino alle unità di pallettizzazione ed al magazzino dei prodotti finiti.

La realtà produttiva del pastificio può quindi essere classificata secondo uno schema classico di gestione della produzione, che permette di identificare alcune problematiche comuni e aiuta a focalizzare l'analisi. Gli elementi più significativi della classificazione sono:

Modalità di manifestazione della domanda: la domanda espressa attraverso gli agenti/dettaglianti, che nel caso tipico sono in numero molto grande e richiedono quantitativi piccoli, si presenta molto variabile nel breve periodo e viene soddisfatta mediante una produzione per il magazzino, in cui l'impresa versa volumi abbastanza elevati di prodotti prima del manifestarsi degli ordini clienti.

Si può osservare tuttavia che:

· la tendenza in atto vede una concentrazione della domanda attorno a grossi distributori della G.D.O. con graduale diminuzione delle piccole realtà;

· una percentuale crescente della produzione viene destinata all'esportazione e tale produzione è in parte personalizzata per il cliente.

Modalità di predisposizione dell'offerta: la produzione è intermittente, cioè i prodotti sono realizzati in lotti di entità superiore ai fabbisogni immediati, in modo da formare scorte destinate ad essere utilizzate quando la produzione sarà impegnata in altre attività produttive.

Caratteristiche intrinseche del prodotto: si tratta di produzione per processo (i componenti del prodotto non sono più distinguibili perché hanno subito trasformazioni chimico - fisiche) a ciclo tecnologico obbligato (il ciclo tecnologico è ben definito e vincolante). Il grado di complicanza del prodotto è decisamente basso mentre non lo è altrettanto la tecnologia utilizzata, soprattutto per motivi igienici e qualitativi.

Modalità di soddisfacimento della domanda: "Make to Stock"; sono prodotti standard e gli item considerati nel piano principale di produzione coincidono con i prodotti finiti della distinta base (come si vede in seguito, non è possibile pianificare a medio termine i formati a causa della limitata capacità dei sili).

5.2

L'organizzazione della produzione

E' possibile effettuare una suddivisione funzionale della logistica in tre macro funzioni: la produzione e gli acquisti, le spedizioni ed il magazzino ed infine la manutenzione, secondo quanto riportato nel seguente schema:
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Fig.4:  Organigramma funzionale per il governo di stabilimento

Va osservato tuttavia che tale suddivisione, del tutto orientatitiva, tende ad essere disattesa nella realtà da parte una parte, da una generale tendenza alla sovrapposizione di ruoli, dall'altra, da una forte partecipazione della proprietà, a prescindere dai ruoli funzionali, nel processo decisionale. 

Con riferimento all figura precedente, si fa notare come funzione acquisti, generalmente affidata al responsabile della produzione, è quella relativa ai materiali per il confezionamento e ai materiali di consumo del sistema di produzione. L’acquisto della materia prima, di importanza strategica per le imprese del settore, viene gestita direttamente dai vertici aziendali.

La produzione lavora a ciclo continuo su tre turni giornalieri; generalmente, come nel caso di Divella dal lunedì al venerdì. La mattina del sabato è generalmente dedicata al recupero di produzione, ai cicli di arresto delle linee e ad alcune manutenzioni. La maggior parte del personale è necessario per le operazioni di set-up (cambio trafile, coltelli, ecc.) e può essere destinato ad altri compiti durante i cicli di produzione, essendo quest'ultima completamente automatizzata. E' all'attenzione delle aziende comunque, una volta risolti i prevedibili problemi relativi alla disponibilità del personale, il potenziale vantaggio che deriverebbe dal poter estendere il ciclo anche alle giornate di sabato e domenica (in alcuni casi tale processo è già in atto). 

Il reparto confezionamento lavora generalmente su due turni, essendo le linee di confezionamento molto più veloci delle rispettive linee di produzione. In generale sono presenti un capo reparto ed un tecnico, mentre per il funzionamento di ogni confezionatrice occorre un operatore di presidio (con determinati accorgimenti alcune imprese hanno consentito che più linee potessero essere tenute sotto controllo da un unico operatore). Va sottolineato che in questo reparto si osserva generalmente l'impiego di un elevato numero di operatori a causa degli interventi manuali necessari per espletare determinate richieste di confezionamento (non standard o poco frequenti).

5.3

Il processo produttivo

La figura seguente (fig.5) illustra sinteticamente le fasi di lavorazione e la loro schematizzazione in due macro fasi: produzione e confezionamento.

Il flusso in ingresso nei sili degli sfarinati (componente principale) è giornaliero e di continuo reintegro ai consumi (peraltro molto regolari). Prima dell'impasto, tali sfarinati vengono filtrati da eventuali impurità e miscelati agli altri componenti; l'impasto viene poi trafilato e adagiato su canne metalliche (pasta lunga) o versato su tappeti (pasta corta). Le fasi successive sono dedicate all'essiccazione della pasta attraverso flussi di aria calda, il passaggio in appositi essiccatori e la successiva stabilizzazione. Il tempo di essiccamento varia a seconda del formato di pasta e dell'essiccatore utilizzato ed è un parametro della ricetta.

Di seguito la pasta viene stoccata in appositi sili ventilati.

La produzione dei formati di pasta è a flusso continuo; cioè non esistono punti di disaccoppiamento tra una fase e l'altra.
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Fig.5: Schema del ciclo di produzione / confezionamento
L'unico punto di disaccoppiamento tra produzione di formati e confezionamento è rappresentato dai sili (differenti a seconda del tipo di pasta). In tali sili i formati rimangono stoccati fino al confezionamento. Il tempo di stoccaggio è funzione del programma di confezionamento.

Il confezionamento viene eseguito da un impianto automatico che provvede a pesare (anche tramite misurazione del volume), confezionare ed imballare la pasta proveniente direttamente dai sili.

In sintesi dai sili il formato di pasta viene portato alla pesatrice (è un dosatore che provvede a far passare alla confezionatrice vera e propria la quantità corretta). Dalla pesatrice la pasta passa alla confezionatrice che avvolge la quantità pesata con una pellicola. Di seguito il pacco viene pesato per verificarne ulteriormente il peso esatto e imballato. Se il pacco ha un peso che differisce oltre una certa percentuale dal peso nominale viene scartato). Si osserva che la pasta lunga, che esce dai sili adagiata sulle canne metalliche, viene ritagliata prima di essere dosata per la confezione.

Ciascuna pesatrice alimenta una o più confezionatrici ad essa collegata; inoltre le confezionatrici possono essere attivate indipendentemente l'una dall'altra.

L'alimentazione delle macchine pesatrici viene predisposta dagli operatori che agiscono sul pannello di controllo delle saracinesche in uscita dai sili. Quando un sili si svuota, l'operatore apre un altro sili di formato identico e predispone il cammino del formato in modo da ridirigerlo verso la stessa pesatrice. Il flusso alla pesatrice non viene interrotto perché esiste sempre un buffer di formato sulla stessa macchina (osservazione valida per tutti i tipi di pasta: lunga, corta e speciale).

Queste operazioni riguardano anche l'avvio del confezionamento su un nuovo formato.

Dopo l'imballo, alcuni nastri trasportatori provvedono a movimentare le scatole verso le unità di  pallettizzazione e quindi al magazzino prodotti finiti.

La presenza numerosa di operatori che si osserva mediamente nel reparto di confezionamento dei pastifici è dovuta al più elevato numero di operazioni manuali richieste in questa fase del ciclo. Infatti non sempre tutte le confezionatrici sono collegate alle macchine pallettizzatrici: in questi casi gli operatori di reparto provvedono a scaricare la confezionatrice e pallettizzare la merce. O ancora non tutte le confezionatrici riescono a confezionare in particolari imballi: anche in questi casi gli operatori di reparto provvedono riempire le confezioni, pesarle, chiuderle e pallettizzarle (esempio: spaghetti in scatole da 3 Kg). Quest'ultimo fenomeno è ovviamente legato all'attitudine dell'azienda a fornire clienti che richiedono personalizzazioni del packge o a mantenere in produzione codici di prodotto per i quali non si giustifica l'investimento di automazione.

5.4

I cambi di attrezzaggio 

Il riattrezzaggio delle linee è una delle principali fonti di perdita di produttività del sistema di produzione, ragion per cui molte attenzioni sono dedicate allo studio e alla individuazione di accorgimenti di natura tecnologica, organizzativa e gestionale volti a minimizzare le disfunzioni associate a tale fenomeno. 

5.4.1
Cambio di attrezzaggio alle presse

Il tempo relativo al cambio di attrezzaggio nella produzione dei formati può essere così scomposto:

1.
Preparazione trafile: immediatamente prima del setup, un operatore porta di fronte la macchina le trafile da sostituire; le trafile vengono mantenute ad una temperatura vicina a quella di funzionamento a regime in modo da minimizzare il tempo di produzione di scarto prima dell'avvio a pieno ritmo.

2.
Svuotamento: viene fermato il miscelatore e la produzione da quel momento viene scartata.

3.
Cambio trafile: viene fermata la pressa, smontata la lama (o la macchina di taglio), espulse le trafile precedenti ed inserite quelle nuove.

4.
Spurgo: vengono rimessi in moto sia il miscelatore (con i nuovi dosaggi di acqua e/o con i nuovi ingredienti) che la pressa; l'impasto che esce dalla trafila viene scartato o rimesso nel dosatore.

5.
Montaggio lama (o macchina di taglio): viene fermato il flusso e viene rimontata l'apparecchiatura che provvede al cambio della pasta trafilata.

6.
Riavvio produzione: viene riavviato il flusso e la produzione dei primi minuti viene scartata. Lo scarto al riavvio di produzione dipende in misura sensibile dai parametri della ricetta.

I miscelatori, le trafile e gli essiccatori vengono controllati da postazioni di supervisione dalle quali vengono impostati i relativi parametri di funzionamento (esempio: pressione alla vite, portata di semola, portata e temperature dell'acqua, temperature e umidità delle varie zone degli essiccatori). Il transitorio dei valori di tali parametri tra un formato e l'altro avviene in automatico ed in maniera graduale. Il responsabile della programmazione della produzione dei formati, oltre a minimizzare i tempi di attrezzaggio (fermo macchina) cerca di sequenziare i lotti in modo da minimizzare le differenze tra i parametri delle ricette e quindi i transitori e quindi gli scarti durante il riavvio.

Si può notare che gli scarti relativi al cambio di setup vengono ugualmente inviati agli essiccatori e ai sili; verranno intercettati all'uscita dei sili prima del confezionamento e deviati in una macchina che, triturando e polverizzando (laminatrice), riduce la pasta nuovamente in semola (quest'ultima viene rimessa in circolo in una percentuale minima sul dosaggio di semola principale che garantisce l'immutabilità delle caratteristiche qualitative del prodotto).

Il tempo medio di cambio attrezzaggio è compreso tra i 10 e i 20 minuti circa. A questi vanno aggiunti la produzione non a regime e gli scarti alla fermata ed al riavvio. Molto più lunghi sono i tempi di riattrezzaggio per la produzione di formati speciali relativi al passaggio fra tipi di pasta completamente diversi (p.e. da nidi ad orecchiette), perché comportano la sostituzione e l'adeguamento di parti più complesse della macchina.

5.4.2
Cambio di attrezzaggio al confezionamento

Il tempo relativo al cambio di attrezzaggio nel confezionamento può essere così scomposto:

1. Redirezione del flusso dai sili alle macchine: al riavvio delle macchine o al cambio formato, va impostato il flusso di formati dai sili verso la pesatrice; questo viene fatto da un pannello di comando che governa il funzionamento dei sili. In generale questa attività viene fatta in parallelo rispetto alle successive.

2. Cambio parametri della pesatrice: la pesatrice va tarata a seconda del formato di pasta ed al suo peso per unità di volume (alcune pesatrici funzionano sul peso, altre sul volume). Ad inizio giornata, non va effettuata la taratura della pesatrice se la giornata precedente si è conclusa con una taratura uguale a quella richiesta.

3. Cambio pellicola: sulla confezionatrice va montato la bobina di pellicola relativa al tipo di confezione. A seguito del consumo e previa fermata della confezionatrice, tale bobina dovrà essere sostituita.

4. Cambio cartone: a valle della confezionatrice i pacchi di pasta vengono inseriti automaticamente nei cartoni d'imballo; le imballatrici vanno tarate sul tipo di cartone ed alimentate di continuo (senza fermare la macchina).

5. Impostazione della pallettizzatrice: se i cartoni devono essere pallettizzati in automatico, la pallettizzatrice va impostata sul numero di strati e sulle caratteristiche degli strati.

Il tempo complessivo di setup viene minimizzato attraverso la definizione di sequenze ottimizzate sulle confezionatrici.

5.5

I sili interoperazionali tra produzione e confezionamento

Le scorte interoperazionali di formati di pasta lunga e corta rappresentano un altro elemento di fondamentale importanza dal punto di vista gestionale e la descrizione del loro impiego merita il necessario approfondimento.

I sili interoperazionali sono da considerare come risorse a capacità finita, poiché la produzione dei formati è realizzabile solo se vi sono dei sili liberi disposti ad accoglierla. E' dunque necessario programmarne l'utilizzo così come le altre risorse di produzione.

I sili sono differenziati a seconda del tipo di pasta (lunga, corta, speciale). 

5.5.1
I sili della pasta corta

I sili della pasta corta hanno delle caratteristiche così  riassumibili:

· Sono organizzati in batterie di sili; ciascuna batteria ha dei tappeti per l'ingresso e per l'uscita di pasta; le soluzioni impiantistiche possono essere diverse; la tendenza generale è quella di utilizzare la flessibilità strettamente necessaria allo svolgimento delle consuete scelte gestionali: si è osservato, ma non è una regola, come ciascuna pressa alimenti solo una batteria di sili; mentre una batteria può alimentare anche più confezionatrici in funzione delle scelte di configurazione dell'impianto.

· Sono per lo più indifferenziati e indipendenti dal tipo di pressa; in altri termini, le presse possono versare in tutti i sili qualsiasi tipo di formato (tuttalpiù a causa delle caratteristiche delle bocche di ingresso di alcuni sili, può essere gestita la distinzione fra le categorie di dimensione dei formati).

· Come accennato gli impianti consentirebbero alle confezionatrici di collegarsi a qualunque sili. Esistono però delle scelte preferenziali (ad esempio, alcune confezionatrici potrebbero essere predisposte per la pesatura volumetrica e lavorare sempre su quei formati che la richiedono) che in alcuni casi hanno portato alla riduzione drastica della flessibilità superflua dell'impianto a vantaggio di una maggiore semplicità gestionale. 

· E' possibile in teoria versare produzione contemporaneamente allo scarico, a patto che ci sia un battente di formato che impedisca alla pasta di cadere direttamente sul tappeto di uscita (che, essendo in continua vibrazione, provocherebbe la rottura della pasta stessa). Si fa osservare comunque che questa modalità di funzionamento è altamente sconsigliata almeno per due motivi: 

1. se non si monitorizza continuamente il livello del sili, si rischia di rovinare la produzione; 

2. se, per qualsiasi motivo, la produzione risultasse difettosa (ad esempio, per un calo di temperatura nell'essiccatore), non ci sarebbe la possibilità di intercettarla se non dopo il confezionamento, con spreco di materiali di imballo e lavoro.

· Il cambio di formato nelle presse viene guidato dall'operatore che redirige il flusso su un altro sili vuoto; ovviamente, il momento in cui si dovrà supervisionare il cambio del formato è calcolato a partire dal momento in cui è avvenuto il cambio e dal tempo di attraversamento di quel determinato formato nel complesso pressa-essiccatore.

· Sono sempre disponibili, non hanno un calendario legato ai turni dello stabilimento (a meno di quanto detto sopra). Le uniche cause di fermo riguardano eventuali manutenzioni di breve durata rispetto al tempo totale di utilizzo.

· Non hanno attrezzaggi particolari funzione del tipo di formato.

· Non sono necessari tempi di quarantena del formato, poiché all'uscita dagli  essiccatori, la pasta è già pronta per il consumo.

La figura seguente (fig.6) illustra gli schemi di carico e scarico dei sili di pasta corta. Ogni incrocio tra linee può essere pilotato dal pannello di controllo.
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Fig.6: Modello di funzionamento dei sili di pasta corta

5.5.2
I sili della pasta lunga

I sili della pasta lunga, a loro volta, hanno delle caratteristiche così riassumibili:

· Sono dedicati alla macchine di produzione; ciascun sili è staticamente collegato ad una pressa.

· Ogni sili è composto da  sei - otto piani; ogni piano può accogliere un determinato numero di aste sulle quale vengono lasciati pendere i fili di pasta lunga.

Dall'essiccatore vengono fuori le aste, che vanno ad innestarsi sul piano del sili su cui in quel momento l'essiccatore è collegato. Al riempimento del piano, esiste un meccanismo che automaticamente sposta il collegamento dell'uscita delle aste sul piano vuoto più vicino (in genere poco prima del riempimento suona un allarme che avverte gli operatori che, se si vuole forzare un piano diverso, si deve comandare l'operazione). Se non ci fossero piani disponibili, suonerebbe il relativo allarme.

Analogamente alla pasta corta, il cambio formato è guidato dall'operatore che, tra l'ultima asta del formato terminato e la prima di quello nuovo, inserisce una fascetta che blocca la confezionatrice in uscita, segnalando così il completamento del lotto precedente.

La sequenza di versamento nel sili di pasta lunga tende a coincidere con quella di prelievo. La variabilità è legato al piano da cui inizia il confezionamento che potrebbe essere differente dal piano in cui è iniziato il versamento.

Non è consentito dall'impianto caricare un piano sul quale è già attiva la confezionatrice. Osserviamo che questa eventualità non si verificherà mai in un nessun piano di produzione. Infatti se alcuni piani fossero pieni, non avrebbe senso iniziare a confezionare a partire proprio da quel piano in fase di riempimento. Se invece tutti i piani fossero vuoti, non ci sarebbe nulla da confezionare. L'unico vincolo del quale occorre tenere conto è dunque quello che non si può iniziare a confezionare un formato se non dopo un tempo pari al tempo di riempimento di un piano. Anche questo vincolo non sarà mai verificato in maniera stretta, poiché la velocità al confezionamento è in genere abbastanza superiore a quella del versamento nel sili, per cui non converrà mai iniziare a confezionare se la quantità confezionabile è limitata ad un solo piano.

Sono sempre disponibili, non hanno un calendario legato ai turni dello stabilimento. Le uniche cause di fermo riguardano eventuali manutenzioni di breve durata rispetto al tempo totale di utilizzo.

Non hanno attrezzaggi particolari funzione del tipo di formato.

Non sono necessari tempi di quarantena del formato, poiché all'uscita daglii  essiccatori, la pasta è già pronta per il consumo. 

La seguente figura (fig.7) illustra gli schemi di carico e scarico dei sili di pasta lunga. 

I sili della pasta speciale hanno caratteristiche analoghe a quelli della pasta corta.

Per quanto osservato all'interno del pastificio di riferimento, la giacenza all'interno dei sili (sia di pasta lunga che corta) viene generalmente gestita e comunicata attraverso modulistica prestampata dagli operatori addetti al riempimento dei sili. Essi, avendo a disposizione una stampa del piano di produzione settimanale dei formati, assegnano a ciascuna produzione il numero identificativo dei sili in cui è stata versata la produzione del giorno.

In seguito il piano di produzione e le giacenze dei sili vengono utilizzate dal capo reparto del confezionamento per stilare il piano delle confezionatrici di sua competenza.
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Fig.7: Modello di funzionamento dei sili di pasta lunga

6.
La programmazione della produzione

6.1

La situazione attuale

La programmazione della produzione all'interno di pastificio è tipicamente affidata al responsabile di produzione, che è tuttavia  coadiuvato nell'esercizio di tale funzione dai responsabili dei reparti di produzione (presse), confezionamento e logistica (magazzino e distribuzione).  

La situazione generalmente riscontrata all'interno delle realtà esaminate può essere descritta con l'ausilio dello schema proposto nella pagina seguente (fig.8); esso rappresenta il processo decisionale che sovraintende la funzione di programmazione della produzione utilizzando una simbologia dove i rettangoli stanno ad indicare i sottoprocessi, i cerchi sono invece le sorgenti informative; i sottoprocessi attingono informazioni o direttamente dalle sorgenti informative o da altri sottoprocessi. Il diagramma è suddiviso in fasce verticali tratteggiate; ciascuna fascia comprende i sottoprocessi e le sorgenti informative di competenza dell'ente riportato nella testata di ogni colonna.
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Fig.8: Processo di programmazione della produzione

La funzione commerciale si occupa della elaborazione dei dati relativi alle vendite; questi dati costituiscono un input sia per la programmazione degli acquisti (può essere assegnata al responsabile di produzione) sia per la gestione operativa delle commesse. Le commesse seguono un iter diverso rispetto alla vendita su magazzino; queste infatti vanno acquisite dai commerciali ma generalmente validate dal responsabile di produzione sulla base della fattibilità in termini tecnici, di trasporto e di materiali specifici approvvigionati per la commessa; solo quando validate/accettate, rientrano nella programmazione settimanale.

Settimanalmente i responsabili dei reparti operativi (presse, confezionamento e magazzino) concordano un piano dei reintegri del magazzino di prodotti finiti; tale piano viene costruito a partire dalla differenza tra la scorta desiderata e la scorta effettiva di ogni prodotto finito: se questa differenza è relativamente elevata, allora si decide di andare in produzione con quel formato. Ovviamente la fattibilità di questo piano viene verificata:

· sul versante della capacità produttiva delle presse (che rappresentano il collo di bottiglia);

· sui quantitativi minimi per formato (vincoli tecnologici di produzione);

· su vincoli tecnologici di confezionamento;

· sulla disponibilità di materiali di imballo e confezioni (eventualmente integrando il programma delle consegne dei fornitori).

Questa proposta viene validata dal responsabile di produzione, assieme ai responsabili dei reparti operativi, anche alla luce delle tendenze delle vendite, delle commesse e di eventuali urgenze definite a livello di funzione commerciale. La proposta diventa quindi, a meno di successive modifiche, il programma settimanale di produzione.

Il programma settimanale viene schedulato nel reparto presse: il responsabile del reparto assegna il tempo delle macchine alle varie produzioni, cercando di ottimizzare le sequenze in modo da minimizzare setup e scarti di riavvio e rispettando alcuni vincoli (per esempio i formati di apertura). Nell'effettuare questa operazione il responsabile di sala produzione applica delle regole che tengono in debito conto una serie di elementi di carattere tecnologico (compatibilità delle sequenze, affinità tra i cicli dei vari formati, ecc.), economico (saturazione delle risorse, minimizzazione dei setup, lotti minimi di produzione, ecc.), organizzativi (esigenze del reparto di confezionamento) oltre che considerare le esigenze mutevoli della funzione commerciale.

La schedulazione delle presse è l'input per quella del confezionamento, che, sulla base del contenuto dei sili, della disponibilità di personale e di materiali di imballo, fa il programma del giorno successivo. Tale programma è più dettagliato del precedente poiché costruito in termini di prodotti finiti.

L'obiettivo principale del programma del reparto di confezionamento è comunque quello di smaltire i volumi di produzione dei vari formati accumulati nei sili durante i tre turni di produzione delle presse. I criteri di base in questo caso sono la saturazione delle risorse e la minimizzazione dei tempi complessivi di setup. Tale fase di programmazione avviene in cascata a quella delle presse, da cui risulta fortemente condizionata in termini di disponibilità di formati per il confezionamento dei vari codici prodotto (confezioni da 500 gr., 1000 gr., offerte speciali, ecc.). Rispetto alla fase di programmazione precedente, in virtù della presenza dei sili che fungono da elemento di disaccoppiamento, il responsabile del reparto di confezionamento dispone quindi di un ulteriore grado di libertà nella scelta delle specifiche quantità di codice prodotto da realizzare a partire dalle quantità di formato pasta disponibile o in procinto di arrivare. Tipicamente questa flessibilità è utilizzata per soddisfare le richieste specifiche della funzione commerciale.

A meno di particolari eventi, il programma rimane stabile per tutta la settimana. Altrimenti il responsabile di produzione e i responsabili dei reparti operativi modificano di comune accordo il programma settimanale residuo, eventualmente posticipando alcune produzioni alla settimana successiva oppure decidendo di produrre e confezionare durante il fine settimana.

Lo schema seguente (fig.9) rappresenta un primo tentativo di razionalizzazione del flusso principale dell'attività decisionale relativa alla programmazione della produzione in un generico pastificio di medie dimensioni. Oltre alle attività fondamentali lo schema punta ad evidenziare i principali scambi di informazioni fra i responsabili dell'area produttiva  e quelli della logistica e della funzione commerciale.

Osservazioni:

· Il processo di programmazione di breve periodo generalmente non è strutturato e si affida essenzialmente a regole di natura empirica, suggerite dall'esperienza, dal buon senso e dalle capacità gestionali dei responsabili.

· La complessiva limitata disponibilità di dati sulle giacenze di magazzino e sulle quantità in progress, che si riscontra in alcuni casi, impedisce di aumentare convenientemente la frequenza di programmazione, che tipicamente è vincolata dalla frequenza settimanale dell'inventario. Né sarebbe possibile immaginare frequenze di inventario superiori, non essendo sempre controllabili le quantità di input a magazzino durante le fasi produttive. 

· Questa esigenza è comunque sentita tanto che alla programmazione settimanale ordinaria si sovrappongono le decisioni del giorno per giorno, supportate da un monitoraggio ancora più approssimativo delle giacenze effettuato dagli addetti alla movimentazione dei prodotti in magazzino o direttamente dai responsabili di reparto. 

· La limitata visibilità dei livelli di giacenza a magazzino in una situazione di programmazione a reintegro di scorte induce necessariamente un eccesso di prudenza rispetto al rischio di esaurimento delle stesse, soprattutto per determinati formati.
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fig.9: diagramma di flusso delle attività di programmazione della produzione

· In alcuni casi, determinati da un sottodimensionamento critico di capacità produttiva o da carenze gestionali favorite dalla numerosità dei codici da gestire (p.e. più referenze per più marche), l'azienda non riesce a costituire un magazzino in grado di garantirgli la classica copertura settimanale; in tal caso si assiste ad una necessaria riduzione dell'orizzonte di programmazione a cui si accompagna una gestione più "nervosa" del sistema produttivo determinata dalle continuo sollecitazioni derivanti dalle richieste più urgenti; ne consegue un calo di produttività generato soprattutto dalla tendenziale eccessiva parzializzazione dei lotti di produzione.

· La complessità delle attività di programmazione operativa cambia da azienda ad azienda ed è legata fondamentalmente all'esigenza di rispettare una serie di vincoli di carattere generale ma di valore specifico che per semplicità si possono suddividere nelle due seguenti categorie:

6.1.1
Vincoli produttivi


Lotto minimo di funzionamento: per ogni accoppiata prodotto - macchina esiste il lotto minimo di funzionamento, cioè il numero minimo di ore per cui è desiderabile attivare la tale produzione e/o il confezionamento sulla tale macchina. In via semplificativa è possibile definire il lotto minimo come quantità (e non in ore) indipendentemente dalla macchina (esempio: quantità minima per iniziare il confezionamento).

Lotto economico: qualora fossero disponibili i costi di lancio in produzione e i costi di mantenimento a scorta (anche approssimati), la conoscenza del lotto economico potrebbe aiutare nella definizione dei lotti di produzione: il decisore avrebbe una misura dell'economicità della propria decisione. Sottolineiamo che tale valore sarebbe comunque indicativo, e non impositivo poiché le variabili da considerare per la determinazioni dei lotti di produzione sono essenzialmente di origine produttiva.

Formati di apertura e di chiusura della settimana: la produzione è soggetta ad una ciclicità p.e. settimanale: durante il fine settimana rimane ferma e viene riavviata il lunedì mattina. Le caratteristiche di alcuni formati di pasta sono tali da impedire la produzione durante l'avviamento delle macchine (in particolare gli essiccatori); dualmente altri formati non possono essere attivati come ultimo lotto della settimana.

Cambio formato solo in alcuni intervalli del giorno: si osserva la tendenza a programmare per i turni notturni, caratterizzati da un minor presidio di personale, la produzione di lotti di maggiore dimensione in modo da escludere per tali turni le esigenze di riattrezzaggio legate ai cambi formato e che generalmente richiedono l'impegno contemporaneo di più persone.

Numero massimo di cambi di setup del turno: dal punto di vista della produzione, non è desiderabile (ovvero è vietato) effettuare "troppi" cambi di produzione all'interno di un turno.

Vincoli di sequenza: sempre per motivi produttivi, possono essere fissate determinate sequenze di produzione di formati (esempio: per la pasta tricolore devo produrre lo stesso formato ma con colori diversi e nelle stesse quantità, a meno di non utilizzare quei formati per altri finiti).

Versamento/prelievo nel sili: come accennato precedentemente, nella stessa batteria di sili non può versare più di una macchina di produzione; inoltre il numero di confezionatrici collegate con una batteria di sili non può superare le due unità. Notiamo che per i prodotti finiti che prevedono più formati nella stessa confezione (esempio: pasta tricolore) i relativi formati devono essere in sili appartenenti alla stessa batteria.

6.1.2
Vincoli organizzativi

Classe di importanza: riferita alla classificazione ABC dei prodotti effettuata in base ai volumi assorbiti dal mercato. Tale dato assume importanza in caso di decisioni del tipo: cosa elimino dal piano se non ho sufficiente capacità produttiva o viceversa.

Sequenze già impostate: i vincoli di sequenza di cui si è parlato al paragrafo precedente possono avere fonti organizzative.

Personale disponibile: la programmazione deve tenere conto del personale disponibile nei vari turni. Esso viene utilizzato prevalentemente nell'attrezzaggio delle macchine di produzione e nell'attrezzaggio e alimentazione delle linee di confezionamento. 

7.
Analisi critica dei requisiti per un processo di miglioramento

In questo capitolo viene sintetizzato il risultato dell'analisi illustrata nel capitolo precedente. In particolare, in base all'esperienza fatta in DIVELLA e negli altri pastifici interpellati nell'analisi, è stato individuato un insieme di obiettivi / problemi comuni a tutte le realtà. Svolgendo un'analisi critica di tali problematiche, si è quindi giunti ad un quadro organico dei principali requisiti, sostanzialmente condivisi e validati dai vari responsabili di produzione nel corso degli incontri. 

Sulla base di questo quadro di riferimento comune, sono stati individuati gli strumenti e le tecniche in grado di dare una risposta alle esigenze raccolte e sono state conseguentemente elaborate delle linee guida di miglioramento.

Analizzando anche lo scenario evolutivo del mercato dei beni di largo consumo, con particolare attenzione a quello della pasta di semola, è stato dunque possibile ipotizzare una serie di scenari incrementali su cui sviluppare una proposta coerente ed ottimizzata di sistema informativo di supporto alla programmazione della produzione.

Le considerazioni che seguono partono dall'osservare come gli obiettivi del generico sistema produttivo pastificio possano essere classificati in due grossi filoni: uno riguardante le prestazioni interne, cioè il costo; l'altro riguardante le prestazione esterne, cioè il livello di servizio al mercato. La seguente figura (fig.10) illustra tale articolazione degli obiettivi.


[image: image10.wmf]Max efficienza

produttiva

Ottimizzazione scorte

PF e materiali

Min costo / servizio

dei fornitori

Costo della

distribuzione

COSTO

Reazioni alle fluttuazioni

della domanda

Min. rotture di stock

Ampiezza della gamma

Flessibilità ai volumi

e al mix

Tempi di risposta

Introduzione

personalizzazioni

SERVIZIO

 

Fig.10: Albero degli obiettivi di prestazione

Relativamente al livello di servizio, si osserva che il peso relativo di ciascun obiettivo è funzione delle singole realtà analizzate e delle relative strategie aziendali. Ad esempio, per un pastificio che punta a rafforzare la propria immagine sul mercato nazionale tramite campagne pubblicitarie e che serve il mercato estero con formati/confezioni personalizzate, è fondamentale non avere rotture di stock sui formati più richiesti e introdurre con facilità le personalizzazioni richieste. Mentre per un altro pastificio, che magari mira a servire con marchi diversi un mercato molto più frammentato, sono importanti il mantenimento di una gamma ampia e la flessibilità al mix.

Per quanto attiene all'obiettivo costo, si sono evidenziate le quattro componenti chiave; si osserva che questa analisi si focalizzerà essenzialmente sull'efficienza produttiva, sull'ottimizzazione delle scorte (che rappresentano una fonte di notevoli immobilizzi finanziari) e sull'integrazione sempre più stretta tra la produzione e i fornitori per ottenere un mix tra costo e velocità di evasione dell'ordine vantaggioso per entrambi.

L'obiettivo della massimizzazione dell'efficienza produttiva è invece comune a tutte le realtà. Infatti, a causa della struttura dei costi (che vede una netta prevalenza dei costi fissi), il punto di pareggio (in cui i costi eguagliano i ricavi) viene ottenuto per quantità vendute molto elevate ed è quindi molto difficile da raggiungere. Dal momento che, in tutte le realtà esaminate, la domanda di mercato eccede sempre l'offerta teoricamente realizzabile (capacità produttiva teorica), l'obiettivo produttività assume un ruolo critico; infatti quanto prima raggiungo il punto di pareggio e quanto più produco oltre tale punto, tanto più grandi saranno gli utili.

Da questo punto di vista in estrema sintesi e a prescindere dai risultati sinora conseguiti dalle singole aziende, si rileva una sostanziale convergenza sulle principali esigenze di:

· affrontare in maniera integrata le problematiche legate alla produzione, immagazzinamento e distribuzione dei prodotti finiti

· razionalizzare e stabilizzare la produzione attraverso una gestione che miri a saturare le capacità e a minimizzare le fermate

· ridurre i costi associati alla funzione logistica, attraverso un adeguato dimensionamento dei lotti di produzione e di approvvigionamento (anche migliorando l'intesa con i fornitori)

· adeguare le risorse tecnologiche ed organizzative alla tipologia di domanda emergente (rilevare i macro fenomeni dei consumatori, della distribuzione, ecc.)

· organizzarsi al meglio per servire adeguatamente i clienti potenzialmente più interessanti (la G.D.O., i vari mercati esteri, ecc.)

In merito al primo punto, su cui si concentrano maggiormente gli sforzi del progetto, nel corso dello studio si è rilevato che la fonte principale di inefficienza è la scarsa visibilità sul futuro; in altri termini la produzione tende a reagire agli eventi guardando solo il passato senza prevedere in maniera sistematica il futuro. In particolare questa tendenza aumenta le seguenti potenziali fonti di costo:

· per cautelarsi dalle fluttuazioni eccessive della domanda e da rischi di rotture di stock, c'è il rischio di aumentare le scorte di prodotto finito (è anche vero quando il numero di referenze di prodotto finito è elevato non è possibile andare sotto certi livelli di scorta senza rischiare di frammentare eccessivamente la produzione e ottenere conseguentemente un forte calo di produttività); in alcuni casi, pur aumentando le scorte, si va comunque in rottura di stock sui formati a più bassa rotazione, in quanto, in tali situazioni, vengono sempre privilegiati i codici più importanti a discapito degli altri;

· gli acquisti di materiali di imballo possono essere fatti solo su logiche miopi di reintegro del magazzino e non sui reali fabbisogni; ciò porta ad un inevitabile aumento delle scorte. Si nota, a supporto di quanto detto, che in alcuni pastifici si preferisce assume maggiori rischi sul magazzino di materiali pur di ridurne l'entità;

· quando tuttavia le urgenze commerciali superano lo schermo protettivo del magazzino prodotti finiti e si riversano direttamente sulla produzione, si è costretti a rivedere il piano di produzione di breve termine, apportando inevitabilmente modifiche disottimizzanti.

Da quanto detto, si deduce che i fronti su cui operare per aumentare l'efficienza produttiva sono fondamentalmente tre.

7.1

Stabilizzare il piano di produzione sul lungo termine

Se il piano è stabile, è possibile effettuare una lottizzazione delle produzioni in modo da minimizzare i costi imputabili ad una produzione instabile (setup, ripianificazioni, utilizzo livellato della capacità produttiva, lavoro straordinario, alti magazzini di materiali, ecc.). Tale stabilizzazione è ottenibile attraverso una maggiore sincronizzazione tra fonti della domanda e produzione; l'utilizzo di previsioni rilevate su base statistica sui dati storici in accordo con gli addetti ai lavori (Vendite e Marketing) e di una pianificazione della produzione a medio - lungo termine porterebbe non pochi benefici in termini di stabilità del piano principale di produzione.

Inoltre se il piano è stabile è possibile conoscere con maggiore anticipo i fabbisogni di materiali di acquisto e quindi comunicarli prima ai fornitori per spuntare prezzi più favorevoli e/o tempi di consegna più ristretti.

Un esempio di come tale sincronizzazione sia possibile e in parte già attivata è lo sforzo fatto per far coincidere il rapporto C/L tecnico (capacità produttiva pasta corta/pasta lunga) con quello commerciale (domanda di mercato pasta corta /pasta lunga): mentre la produzione cerca di ampliare ed ottimizzare la produzione di pasta corta, i commerciali lanciano campagne promozionali prevalentemente sui formati di pasta lunga.

7.2
  Collegare la pianificazione di breve termine con quella di lungo

Il punto focale nel breve periodo rimane quello di operare il reintegro dei magazzini di prodotto finito in maniera non miope, ma che tenga conto sia delle previsioni di vendita nelle settimane successive, sia delle disponibilità di capacità produttiva, sia dei materiali di acquisto già presenti in magazzino e quindi del piano di più lungo termine.

7.3  
Ottimizzare la schedulazione delle macchine nel breve termine

A prescindere dalla stabilità del piano di lungo termine, è essenziale schedulare le produzioni in modo da massimizzare l'utilizzo degli impianti all'interno della settimana (o dell'orizzonte di programmazione di breve termine). Inoltre l'utilizzo di strumenti informatici di supporto agli utenti permette di aumentare la qualità dell'output decisionale, ma soprattutto di reagire in maniera ottimizzante ad eventi imprevisti e/o a particolari urgenze. Rispetto a quanto detto e in base alle interviste ai responsabili della produzione dei pastifici interpellati, sono emerse ulteriori esigenze:

· formalizzare il processo di programmazione della produzione sia a lungo che a breve termine; ciò consente sia di svincolare l'azienda dalla dipendenza critica da alcuni elementi, sia di migliorare la cultura aziendale su tematiche tipicamente gestionali.

· possedere una base storica di dati di vendita e di produzione su cui effettuare studi statistici ed analitici.

· disporre di strumenti e di metodologie consolidate per:

· valutare gli impatti sul sistema produttivo di commesse rispetto alla normale produzione per il mercato nazionale;

· valutare le opportunità di investimenti in produzione come l'ampliamento capacità produttiva, l'acquisizione nuovi mercati all'estero, la convenienza nell'attivazione di terzisti, ecc .

· aumentare l'integrazione della catena logistica sia a monte con i fornitori che a valle nei confronti dei grossi clienti della grande distribuzione.

La proposta di un sistema informativo che viene descritta nel rapporto 6.1.3 dà una risposta efficace a tutte le problematiche illustrate all'interno dell'analisi. Tale proposta ha il suo punto focale nell'utilizzo mirato della informazioni sul futuro della domanda di mercato. Questa prevedibilità sarà tanto maggiore quanto più alto sarà il livello di integrazione tra i soggetti della catena logistica distributiva, cioè i produttori e la Grande Distribuzione Organizzata (G.D.O.). Analizzando anche lo scenario evolutivo del mercato dei beni di largo consumo, si osserva che in passato i rapporti tra fornitori e produttori erano "distanti e concorrenziali" e che la clientela era formata da piccoli distributori al dettaglio con scarso potere contrattuale e dal consumo estremamente irregolare. Attualmente è in atto la tendenza a comunicare maggiormente coi fornitori per ottenere vantaggi comuni; inoltre va affermandosi il fenomeno della Grande Distribuzione Organizzata (G.D.O.), dotata di forte potere contrattuale verso i produttori e di un elevato grado di influenza verso i consumatori.

In un futuro prossimo, lo scenario vedrà una completa integrazione della catena logistica: alta integrazione tra produttori e fornitori, che lavoreranno prevalentemente su fabbisogno per minimizzare le scorte di catena, e completa affermazione della G.D.O. su tutto il territorio nazionale. Se da un lato questo potrebbe diminuire i margini dei produttori, dall'altro consentirà loro di prevedere e conoscere meglio il comportamento della domanda sia perché concentrata su pochi agenti, sia perché è auspicabile che tali agenti siano più capaci di effettuare proiezioni di consumo più a lungo termine. Ciò consentirà senza dubbio di programmare meglio le proprie attività produttive.

� Alcune eccezioni sono rilevabili per il settore lattiero-caseario, in cui difficoltà di ordine tecnico connesse agli interventi di pulitura degli impianti, la cui asetticità rappresenta un requisito imprescindibile, nonchè la intrinseca complessità di specifiche operazioni, rendono indispensabile la presenza di addetti alla esecuzione di certe fasi del ciclo di lavorazione. Di solito si tratta, comunque, di porzioni isolate del processo di produzione che, per il resto, può presentare un livello di automazione anche elevato.
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