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INTRODUZIONE 

Le imprese si trovano ogni giorno ad operare in un ambito caratterizzato da un clima 

di incertezza in quanto i mercati sono sempre più competitivi e allo stesso tempo le 

esigenze del cliente sempre più specifiche e variabili. Proprio per questo motivo le 

organizzazioni devono basare il proprio successo sia sulla capacità di produrre un 

prodotto, o servizio, unico ed economicamente sostenibile, che sulla reattività. È 

quindi necessario che le aziende creino ed operino con efficacia ed efficienza.  

 

Infatti, come ci ricordano Cagliano e Spina: 

 

“La realizzazione di un processo produttivo efficiente, flessibile e di elevata qualità è 
una sfida ineludibile per ogni azienda manifatturiera. Ciò richiede una strategia, cioè 
l’identificazione di obiettivi espliciti per la funzione produttiva e di azioni concentrate 
per raggiungere tali obiettivi.” 1 
 

L’elaborato propone uno studio, e analisi approfondita della situazione attuale di 

un’azienda manifatturiera Marchigiana tramite cui è stato possibile ottenere una 

mappatura dei processi correnti, detta mappatura dello stato AS-IS. Da questa è stato 

possibile delineare aspetti positivi e criticità della gestione aziendale attuale per poi 

delineare spunti e azioni correttive da applicare, è stata quindi effettuata un’analisi TO-

BE, con l’obiettivo di delineare e tracciare un processo produttivo flessibile ed 

efficiente. La trattazione si suddivide in due parti, la prima che tocca gli argomenti 

teorici, mentre la seconda affronta il caso di studio. 

 

 
1 Cagliano, R., & Spina, G. (2000). Come vengono selezionati i programmi di miglioramento della 

produzione: il ruolo delle priorità strategiche e dell'esperienza passata. Giornale internazionale di 
operazioni e gestione della produzione. 
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Nel primo capitolo, dopo aver illustrato le varie forme che una struttura organizzativa 

può adottare, viene definito il processo aziendale, di cui poi si prendono in analisi i 

vari attori che lo caratterizzano e le diverse classificazioni di processo che si trovano 

in letteratura. In seguito, viene trattata l’attività di Process Mapping per cui vengono 

indicate le diverse tipologie di rappresentazione grafica, a partire dai diagrammi 

SIPOC fino alla Value Stream Mapping. 

 

Il secondo capitolo è legato alla reingegnerizzazione dei processi. A tal proposito, 

vengono presentati gli obiettivi che sono legati a progetti di Business Process 

Reengineering e di Business Process Improvement, e i principali metodi e strumenti 

utilizzati per comprendere la qualità dei processi in atto all’interno di 

un’organizzazione. A seguire vengono trattati gli argomenti su come andare ad 

individuare i processi critici, come pianificare delle azioni correttive e come 

implementarle o applicarle. Infine, si prende in considerazione il concetto di Total 

Quality Management in quanto, è un insieme di tecniche, metodi e prassi orientati al 

cliente con l’obiettivo di ottenere un miglioramento dei prodotti e servizi forniti, e se 

ne vanno ad analizzare i diversi approcci.  

 

Il terzo capitolo dà inizio all’analisi del caso di studio. Inizialmente viene presentata, 

a grandi linee, l’azienda e la sua storia, per poi passare a descrivere propriamente il 

progetto. Dopo aver presentato l’obiettivo che l’azienda vuole raggiungere tramite 

quest’analisi, si è indicata la metodologia di lavoro che ha permesso di implementare 

la mappatura dei processi produttivi aziendali, si è presentato lo stato attuale 

dell’organizzazione ed infine sono state indicate criticità e possibili azioni correttive.  
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Capitolo 1                                                                                        

I PROCESSI E LA LORO MAPPATURA 

 

Dopo anni di focalizzazione sulla specializzazione funzionale e costante attenzione 

all'efficienza interna, le imprese sono oggi chiamate a far sì che ogni unità 

organizzativa migliori le proprie attività alla luce delle relazioni che intercorrono tra 

queste lungo i processi gestionali. Questo concetto viene brillantemente espresso da 

due esperti statunitensi di management, secondo cui: 

 

“Il successo di un’azienda si esprime nella ricerca di una integrazione profonda ed 
efficiente delle attività svolte dalle diverse unità organizzative verso il miglioramento 
globale dell’offerta dei prodotti e dei servizi al cliente/utente. La capacità di 
raggiungere e sostenere nel tempo il successo richiede, pertanto, il miglioramento 
continuo di tutte le attività e di tutti i processi gestionali e non soltanto delle 
componenti materiali e tangibili del servizio proposto al cliente.” 2 
 
Gli scenari economici e sociali impongono una profonda revisione organizzativa e 

gestionale nelle imprese di tutto il mondo, dove quasi la totalità adotta, come criterio 

di divisione del lavoro, una delle tre tradizionali strutture quali: struttura funzionale, 

divisionale e a matrice. Queste sono fondate sul principio gerarchico, che trova la sua 

origine nella teoria di Adam Smith, pubblicata nel volume La ricchezza delle nazioni 

nel 1776, tanto che se gli organi della struttura non potessero fare riferimento a questo 

principio, non sarebbero in grado di funzionare. 

 

 

 

 
2 Brimson, J. A., & Antos, J. (1994). Activity-Based Management: for service industries, 

government entities, and nonprofit organizations. Wiley. 
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Le tre strutture sono così caratterizzate: 

 

 Struttura funzionale: i diversi processi sono divisi per funzioni creando quelle 

che sono le aree strategiche d’affari, le quali sono indipendenti e autonome le 

une dalle altre; 

 

 

 

 Struttura divisionale: l’azienda ripartisce le varie attività sulla base di diversi 

criteri di riferimento come: i prodotti, mercati o paesi geografici. Ciascuna di 

queste sottostrutture più piccola, è autonoma e organizzata con una propria 

gerarchia interna; 

Figura 1-1: Il modello funzionale 

Figura 1-2: Il modello divisionale 
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 Struttura a matrice: consente di mediare gli aspetti positivi delle strutture 

precedentemente illustrate. Viene impiegato il principio del doppio comando, 

in quanto i membri dei team riferiscono a più responsabili, per favorire una 

maggiore flessibilità nell’operatività. 

 

 

La struttura gerarchico-funzionale spesso provoca dei forti rallentamenti nel prendere 

delle decisioni in quanto è specializzata per funzioni ed è caratterizzata da un’autorità 

decisionale al vertice. Ciò comporta una perdita del vantaggio che si era riusciti a 

raggiungere grazie alla specializzazione funzionale. Per ovviare a questo problema, in 

questi ultimi anni, accanto a queste organizzazioni tradizionalmente molto diffuse, si 

è scoperta l’importanza dell’organizzazione strutturata per processi. Questo 

approccio permette di realizzare obiettivi di efficacia ed efficienza aziendale in termini 

sia di maggiore soddisfazione del cliente che di riduzione dei costi e quindi creazione 

di valore. Mentre la funzione è caratterizzata da una serie di attività della stessa natura, 

il processo è formato da attività che, pur potendo avere natura diversa, hanno come 

fine il raggiungimento di un obiettivo comune. Infatti, migliorando le attività interne e 

trovando un nuovo modo di gestione e organizzazione, si potrebbe tentare di creare 

Figura 1-3: Il modello a matrice 
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valore per i propri clienti, così come per l’azienda nel suo complesso e per i suoi 

azionisti.  

 

“A fronte del costo sostenuto, del tempo impiegato e del livello qualitativo raggiunto 
dalle sue attività, un processo che crea valore offre al cliente un beneficio superiore 
alle risorse impiegate, che si traduce nella corresponsione di un prezzo adeguato. […] 
L’azienda che sa cambiare con successo i processi critici diventa più efficiente, più 
snella, più veloce e riesce ad accrescere di conseguenza la soddisfazione dei propri 
clienti e la loro fedeltà.” 3 

 
La gestione dei processi incentrata sul cliente, la valorizzazione delle risorse umane 

dell'azienda e il mantenimento di una tensione costante verso l'innovazione, sono 

fattori chiave per rimanere competitivi rispetto ai concorrenti. Questo comporta 

un’approfondita analisi dei processi aziendali che non deve focalizzarsi 

esclusivamente sulla struttura organizzativa, ma sull’output delle diverse attività, come 

queste interagiscono tra loro e come vengono attraversate trasversalmente dai processi. 

Il passaggio dalle organizzazioni precedentemente illustrate a quella per processi è 

molto delicato in quanto va a rivoluzionare il modus operandi aziendale data 

l’introduzione di nuovi metodi e nuove tecnologie.  

 

Adottare un approccio per processi porta numerosi vantaggi come: 

 

 Trasparenza delle attività nell’ambito dell’organizzazione; 

 Riduzione dei costi e tempi operativi grazie ad un efficace utilizzo delle risorse; 

 Integrazione ed allineamento dei processi al fine di raggiungere i risultati 

pianificati; 

 Costanza delle prestazioni; 

 Maggiore efficacia ed efficienza dei processi; 

 Migliore definizione delle responsabilità del personale. 

 

 
3 Pierantozzi, D. (1998). La gestione dei processi nell'ottica del valore: miglioramento graduale e 

reengineering: criteri, metodi, esperienze. Università Bocconi. 



 

14 

 
 

Figura 1-4: Il modello per processi 

1.1 DEFINIZIONE DI PROCESSO AZIENDALE 

“Un processo è una sequenza strutturata e monitorata di attività, progettata per 
produrre uno specifico output per un particolare cliente o mercato. […] È così uno 
specifico ordine logico dato alle attività lavorative nel tempo e nello spazio, con un 
inizio, una fine, e con input chiaramente identificati: una struttura per agire” 4 
 
Oppure: 
 
“Il processo aziendale è un insieme organizzato di attività e di decisioni, finalizzato 
alla creazione di un output effettivamente domandato dal cliente, e al quale questi 
attribuisce un valore ben definito.” 5 
 

Ogni processo aziendale, o business process, trasforma degli input, che danno l’avvio 

al processo, in output, cioè il risultato, svolgendo una serie specifica di attività che 

 
4 Davenport, TH (1993). Innovazione di processo: il lavoro di reingegnerizzazione attraverso 

l’informatica. Harvard Business Press. 
5 Bartezzaghi, E. (2014). L'organizzazione dell'impresa. Etas. 
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prevedono l’impiego di risorse, rispettando vincoli e standard col fine di soddisfare le 

esigenze del cliente. Inoltre, l’output di un processo può costituire l’input di un 

processo successivo così come l’input di un processo può essere l’output di quello 

precedente. Le attività che compongono un processo sono tra loro interdipendenti e 

orientate al perseguimento di un obiettivo comune che, per il singolo processo, si 

identifica con la creazione di valore per il destinatario dell’output, ma che, per la rete 

dei processi che compongono l’organizzazione, coincide con gli obiettivi e i valori 

dell’organizzazione nel suo insieme. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Input: sono le informazioni, i materiali o le persone che vengono introdotte nel 

processo affinché subiscano una trasformazione attraverso le varie attività che 

compongono il processo. Questi elementi vengono inseriti da parte dei fornitori 

che possono essere sia interni che esterni all’azienda. Con questi ultimi è 

necessario definire le modalità di comunicazione e scambio di informazioni; 

 Vincoli: sono le istruzioni, regole e condizioni, sia interne che esterne, che 

devono essere considerate, e quindi influenzano lo svolgimento delle attività, 

per l’esecuzione del processo al fine di rispettarne gli obiettivi; 

 Risorse o risorse trasformanti: sono elementi materiali o immateriali, comprese 

le persone, che l’azienda mette a disposizione per consentire lo svolgimento 

delle attività del processo; 

Figura 1-5: Schema di processo 
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 Output: è il risultato della trasformazione degli input, quindi è il risultato del 

processo e può essere di natura fisica o informativa. Questo è destinato a 

clienti, che possono essere interni o esterni all’azienda e con questi, come per 

i fornitori, è necessario definire le modalità di comunicazione. 

 

Le attività che costituiscono il processo sono caratterizzate da tre elementi 

fondamentali: 

 

 Costo: identifica il costo delle attività e quindi del processo stesso; 

 Tempo: indica il tempo impiegato per l’esecuzione del processo, anche 

chiamato Lead Time 6; 

 Qualità: identifica la qualità dell’output finale del processo che dipende dalla 

qualità di esecuzione delle singole attività. 

 

Questi elementi sono costitutivi per valutare l’efficacia e l’efficienza dello 

svolgimento del processo: la valutazione sarà tanto più positiva quanto più il livello di 

qualità sarà alto e quanto più i tempi e i costi impiegati bassi. Un processo con tali 

caratteristiche crea valore in quanto è in grado di soddisfare le esigenze dei propri 

clienti.  

1.2 GLI ATTORI DEL PROCESSO 

In una struttura organizzata per processi, assume particolare importanza la figura 

del Process Owner, cioè il responsabile del processo di business che ha principalmente 

un ruolo di supporto rispetto a quello di controllo. Infatti, ha il compito di coordinare 

 
6 Tempo che intercorre tra la fase di input e la fase di output ed eventuali tempi morti 



 
17 

le attività delle risorse che sono coinvolte all’interno del processo. Questa figura 

assume la responsabilità di curare l’efficacia e l’efficienza del processo. 

  

Il Process Owner sarà quindi responsabile per: 

 

o Il raggiungimento degli obiettivi; 

o La gestione del miglioramento; 

o Attribuzione delle responsabilità; 

o Il controllo delle prestazioni. 

 

Per questo motivo dovrà gestire le relazioni funzionali tra i vari enti e, quindi, 

assicurare il corretto funzionamento della catena intera cliente-fornitore.  

 

All’interno di un processo, oltre a questa figura rilevante, è possibile citare altre figure 

anch’esse molto importanti: 

 

 Process manager: cioè il responsabile operativo. Si occupa quindi della 

progettazione, revisione, amministrazione ed esecuzione di uno specifico 

processo. Il suo lavoro può essere distinto in tre settori principali: 

 

o Documentazione; 

o Misurazione; 

o Miglioramento operativo. 

 

 Process Facilitator: ha il compito di garantire una collaborazione efficace ed 

efficiente delle varie unità operative durante lo svolgimento delle attività 

che compongono il processo. La sua funzione diventa di fondamentale 

importanza durante la fase di transizione da un’organizzazione funzionale a 

una per processi; 
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 Process Worker: è l’operatore di processo, cioè quella figura che, 

all’interno dell’azienda, si occupa di eseguire le parti materiali del 

processo; 

 Process sponsor: rappresenta uno stakeholder chiave nel top management 

che ha il massimo interesse per l’iniziativa da avviare. Questo poi 

incaricherà un project o process manager per lo svolgimento dei lavori. 

 

È compito dell’assetto organizzativo quello di associare i processi alle 

responsabilità gestionali attraverso delle regole organizzative. 

1.3 CLASSIFICAZIONE DEI PROCESSI 

Michael Porter nella sua opera Competitive Advandage del 1985, in cui descrive il 

modo in cui si sviluppano le attività di un’impresa, teorizzò il concetto di catena di 

valore.  

 

Secondo Porter i processi possono essere distinti in due tipologie: 

 

 Processi primari; 

 Processi secondari. 

 

I processi primari hanno un maggiore impatto sui risultati di un business dell’azienda, 

e sono in grado di creare un valore riconosciuto dal cliente esterno. Tali processi sono 

riconducibili a: produzione, logistica, vendita, servizi e marketing; quindi, 

riconducibili ad attività concentrate nella creazione di prodotti. 

I processi secondari, o di supporto, vengono così chiamati in quanto non creano di per 

sé un valore riconosciuto dal cliente esterno ma, essendo di supporto ai processi 

primari, lo fanno in modo indiretto. Sono quindi caratterizzati da soli clienti interni. 
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Esempi di processi secondari sono l’area di amministrazione, finanza, acquisti, reparto 

IT, pianificazione ecc.  

A completare la struttura di Porter è stata introdotta una terza tipologia di processo, 

cioè i processi di controllo strategici o gestionali. Questi sono processi che gestiscono 

il sistema di gestione della qualità e indicano la direzione verso la quale 

l’organizzazione deve tendere. Generalmente sono gestiti dai vertici della stessa.  

 

 

Possiamo quindi vedere come la catena del valore sia costituita da nove categorie 

gerarchiche di attività tra loro collegate.  

 

La necessità di comprendere i processi al fine di cogliere l’impatto che hanno sulle 

performance aziendali, ha portato due studiosi Earl e Khan ad una classificazione dei 

processi che si basa su due criteri: 

 

 La strutturabilità dei processi: questa può essere alta o bassa in base alla 

possibilità di descrizione, analisi e comprensione del processo; 

Figura 1-6: Catena del valore di Porter 
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Figura 1-7: Matrice di Earl e Khan 

 Impatto sulle performance aziendali: che varia in base al fatto che l’output 

viene erogato ad un cliente: 

 

o Interno: tramite l’accrescimento delle competenze interne si ha un 

impatto indiretto sul vantaggio competitivo; 

o Esterno: impatto diretto sul vantaggio competitivo.  

 

I processi vengono suddivisi in quattro macrocategorie: 

 

 Processi core: sono processi chiave e basilari per il funzionamento 

dell’impresa. Questi toccano direttamente il cliente esterno e degli esempi di 

tale tipologia di processo sono lo sviluppo del prodotto o servizio e la 

produzione; 

 Processi di supporto: a sostegno dei processi core e sono caratterizzati da 

clienti interni; 

 Processi di business network: vanno ad estendersi oltre i confini dell’impresa 

coinvolgendo i clienti e fornitori. Al fine di definire un ruolo strategico 

dell’azienda è fondamentale la loro progettazione; 

 Processi di management: processi con cui vengono pianificate, controllate e 

gestite le risorse. Esempi di questi processi sono: la formazione del personale, 

il dimensionamento della capacità produttiva, ecc.  
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Elaborando le classificazioni precedentemente illustrate, Berchi e Fontanazza vanno a 

distinguere tre macro-tipologie di processi: 

 

 Processi di direzione: orientati alla pianificazione, direzione e coordinamento 

degli obiettivi che forniscono le linee guida operative di un'organizzazione ne 

vanno a verificare la loro applicazione; 

 Processi operativi: finalizzati all'ottenimento dei beni o servizi con i quali 

un'organizzazione entra nel mercato. Questi processi hanno una maggiore 

influenza sui risultati di business; 

 Processi di supporto: necessari per il funzionamento degli altri processi. 

 

 

 

Questa classificazione viene ripresa da Sinibaldi il qual, però, va a descrivere 

differentemente i processi di direzione, mantenendo invece costante la definizione di 

processi operativi e di supporto.  

 

Figura 1-8: Tipologie di processi secondo Berchi e Fontanazza 
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Infatti, Sinibaldi definisce i processi di direzione come strategici e li va a dividere tra: 

 

 Competitivi: processi che permettono all’organizzazione di competere sul 

mercato con l’obiettivo di superare la concorrenza; 

 D’innovazione e trasformazione: processi che forniscono le capacità richiesta 

per il futuro. 

 

Un’ultima classificazione dei processi che può essere citata è quella che si basa sul 

modello di Anthony, meglio conosciuto come la piramide di Anthony.  

 

Secondo la sua teoria, infatti, la vita di un’azienda dipende essenzialmente da tre 

fattori: 

 

 Dalla definizione degli obiettivi strategici; 

 Dalla traduzione dei precedenti nell’organizzazione e gestione dell’azienda; 

 Dall’attuazione degli obiettivi. 

 

Pertanto, i processi di un’azienda possono essere suddivisi in tre classi fondamentali: 

 

 Processi direzionali: vanno a concorrere alla definizione degli obiettivi 

strategici. Questi caratterizzano i più alti livelli aziendali coinvolgendo 

prevalentemente il management; 

 Processi tattici o gestionali: contribuiscono alla traduzione degli obiettivi in 

criteri di gestione ed effettuano anche il controllo del raggiungimento di tali 

obiettivi; 

 Processi operativi: processi che concorrono all’attuazione degli obiettivi. 
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La piramide di Anthony può essere ulteriormente caratterizzata dalla tipologia di 

decisioni che vengono prese all’interno di ogni processo come mostrato in figura 9. 

 

Infatti, secondo Keen e Morton, anche le decisioni possono essere suddivise in: 

 

 Decisioni strutturate: assunte in assenza di regole predeterminate, non esistono 

infatti dei criteri generali. Caratterizzano i processi direzionali; 

 Decisioni semi strutturate: alcune regole sono già predeterminate ma è 

necessario l’intervento creativo dell’uomo per stabilire l’esito finale. 

Caratterizzano i processi tattici o gestionali; 

 Decisioni non strutturate: le regole per decidere sono completamente 

predeterminate. Caratterizzano i processi operativi. 

 

È facile notare che le diverse classificazioni illustrate siano tra loro complementari e 

non alternative; infatti, ognuna di queste, fornisce degli elementi aggiuntivi per la 

Figura 1-9: Piramide di Anthony 
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classificazione della vasta e complessa rete di processi che caratterizza ciascuna realtà 

aziendale.  

1.4 PROCESS MAPPING 

Per gestire al meglio un’organizzazione è necessario conoscere tutti quei processi 

utili a progettare, realizzare, promuovere, vendere ed erogare i prodotti o servizi al 

cliente finale con particolare attenzione ai processi core.  

 

Questo approccio, che si basa sul concetto di attività e di processo, prende il nome di 

Activity-Based Management (ABM) e mira a: 

 

 Comprendere le modalità di svolgimento delle attività che caratterizzano i 

processi; 

 Migliorare l’efficacia e l’efficienza dei processi gestionali; 

 

Per mettere in luce i punti di forza e di debolezza di un’organizzazione a livello 

operativo con l’obiettivo di incrementare la produttività, e quindi l’efficienza, è 

necessario sviluppare delle metodologie che permettono di identificare e creare 

ciascun progetto tenendo conto degli obiettivi. Questo metodo è chiamato Business 

Process Mapping o mappatura dei processi. 

 

Infatti, con il termine process mapping si intende:  

 

“L’applicazione di una metodologia formalizzata di identificazione degli output 
principali (prodotti, servizi, informazioni, regole, procedure, principi, norme) di una 
determinata impresa al fine di ricostruire i processi che li hanno generati. Si tratta di 
scomporre un’organizzazione complessa in attività elementari facili da gestire, di 
definire un modello di riferimento per i processi gestionali e di ricostruire, attraverso 
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appropriate tecniche di modellizzazione, una mappa dei legami di tipo logico tra le 
attività lungo i processi gestionali.” 7 
 
La mappatura permette di analizzare approfonditamente il singolo processo per 

comprenderne lo stato attuale, e quali siano le possibili azioni correttive apportabili al 

fine di migliorare le performance e accrescere la soddisfazione del cliente. Nel primo 

caso, cioè per la fase di mappatura dell’architettura esistente, la mappa prende il nome 

di AS-IS, nel secondo caso di TO-BE. L’attività di mappatura è cruciale in quanto non 

riguarda solo gli elementi del processo, ma anche tutti gli attori che ne sono coinvolti 

cioè: persone, operazioni, modalità di esecuzione di ogni attività e tempistiche. 

Grazie alla creazione delle mappe dei processi, dirigenti e responsabili di progetto sono 

agevolati nel creare team di lavoro efficaci e coesi aiutando ciascun membro a 

comprendere il proprio ruolo nel progetto e il modo in cui il proprio lavoro influisce 

sugli altri. 

 

Ostinelli riassume in questo modo gli obiettivi che sono alla base della mappatura dei 

processi gestionali: 

 

 Comprendere in che modo le risorse aziendali, che siano umane, 

tecnologiche o di struttura, vengono impiegate; 

 Rendere esplicite le interdipendenze che sono presenti tra le varie attività; 

 Valutare la convenienza economica di diverse soluzioni d’azione; 

 Imputare i costi delle attività aziendale, con particolare attenzione a quelle 

legate ai processi di natura manageriale e di supporto; 

 Realizzare il budgeting di processo, cioè andare a determinare il mix e il 

livello appropriato di risorse da assegnare a ciascun processo; 

 Semplificare i processi gestionali dopo aver identificato le attività che non 

apportano valore aggiunto, cioè attività ridondanti e che assorbono risorse 

andando ad aumentare i costi aziendali senza generare dei benefici. 

 

 
7 Ostinelli, C. (1995). La mappatura e l'analisi dei processi gestionali: al cuore dell'activity based 

management. Libero Istituto Universitario Carlo Cattaneo. 
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È possibile affermare che la costruzione di un tale modello può rispondere a diverse 

finalità che possono andare dalla revisione di un sistema di contabilità aziendale, alla 

riprogettazione dei flussi di processo, al ridisegno dei ruoli organizzativi. 

Andare a mappare un processo è utile per esplicare i legami logici tra le varie attività 

che caratterizzano l’azienda. Infatti, individuare i flussi materiali e informativi 

all’interno di un’organizzazione permette un intervento continuo e sistematico per far 

sì che ogni unità operi con l’obiettivo di soddisfare i clienti, sia interni che esterni, dei 

processi in cui è coinvolta. 

Creando una mappa sarà possibile visualizzare e comprendere un processo in modo 

completo e dettagliato, e in questo modo, le aree su cui agire per aumentare 

l’efficienza, saranno più facilmente visibili.  

 

La mappa infatti consente di: 

 

 Mostrare il processo nella sua interezza; 

 Fornire la documentazione relativa al processo; 

 Evidenziare problematiche, complessità e ridondanze; 

 Suddividere il processo in fasi semplici da comprendere; 

 Fornire conformità e controllo della documentazione; 

 Illustrare l’interconnessione tra i vari membri del team di lavoro; 

 Implementare sistemi di gestione della qualità. 

 

Mappare i processi aziendali è un’attività dispendiosa in termini di costo, tempo ed 

energia, ma la sua onerosità è soppesata dagli innumerevoli benefici che apporta. 

Questa attività, infatti, ottimizza le criticità del processo e i gap di prestazione rispetto 

al target di performance e inoltre agevola il top management nella scelta del piano di 

azione di adottare in quanto va ad evidenziare inefficienze, complessità ed eventuali 

rischi. Ancora, tramite la mappatura, si registra una maggiore coordinazione e 

strutturazione delle risorse impiegate in quanto vengono offerte, ai vari membri dei 

team di lavoro, informazioni approfondite riguardo gli obiettivi principali da dover 

raggiungere. Infine, vengono minimizzati gli effetti negativi delle asimmetrie 
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informative in quanto c’è una maggiore e più veloce condivisione delle informazioni 

di processo riguardo le decisioni strategiche, le procedure operative e le unità 

organizzative che vengono coinvolte.  

 

Per definire una mappa di processo è necessario: 

 

 Identificare il processo che si vuole mappare; 

 Definire l’obiettivo della mappatura, cioè cosa l’azienda vuole ottenere; 

 Costruire un team di lavoro per fare brainstorming; 

 Identificare tutti gli elementi del processo e i vari punti di contatto con altri 

processi aziendali. È necessario infatti andare a rilevare: 

 

o i sotto-processi e le attività che vengono svolte nelle varie fasi; 

o le risorse umane impiegate in termini di quantità e tipologia di figure 

professionali; 

o le risorse tecnologiche necessarie in termini di attrezzature e 

apparecchiature; 

o le procedure e istruzioni, che possono essere sia scritte o verbali, che 

vengono utilizzate dagli operatori per svolgere specifiche attività; 

o eventuali vincoli; 

o clienti e fornitori; 

o il Process Owner; 

o relazioni esistenti con altre attività interne o esterne al processo. 

 

 Ordinare le attività in maniera sequenziale; 

 Disegnare una bozza preliminare della mappa che descriva lo stato attuale del 

processo; 

 Analizzare la mappa per comprendere se sono state inserite tutte le parti 

interessate; 

 Monitorare eventuali cambiamenti per poterla poi finalizzare; 

 Validare la mappatura. 
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L’accuratezza di ciascuna fase si basa sulla qualità dei dati che possono essere stimati, 

oggettivi o congetturati. È logico dire che tanto più i dati sono accurati, tanto più la 

mappatura del processo rispecchia la realtà e quindi tanto più sarà efficace. 

1.4.1 MAPPATURA DEI PROCESSI “AS-IS” 

L’Analisi di tipo AS-IS riguarda i processi attualmente in atto all’interno 

dell’organizzazione e va a descriverne le caratteristiche con particolare attenzione a: 

 

 Input utilizzati; 

 Output prodotti; 

 Attori coinvolti; 

 Attività svolte. 

 

Per stilare questa tipologia di analisi è innanzitutto necessario individuare il, o i 

soggetti dell’analisi da cui poi ottenere informazioni sullo stato corrente tramite 

diverse metodologie. Generalmente, le interviste e l’osservazione sono le tecniche di 

analisi migliori per comprendere il processo, le attività e i ruoli del personale. Dopo 

aver raccolto tutte le informazioni necessarie, si inizia con lo stilare una prima bozza 

a cui seguiranno delle revisioni, realizzate anche in presenza con i referenti dell’analisi, 

per confermare la comprensione dell’analisi ed eventualmente colmare delle lacune di 

conoscenza che sono emerse.  

 

La scomposizione delle attività può essere documentata tramite: 

 

 Diagrammi gerarchici: il cui obiettivo è identificare le varie fasi che 

compongono un processo; 

 Diagrammi di flusso: volti a rappresentare come il processo si divide in varie 

fasi, descrivendone contemporaneamente sia il flusso fisico che informativo; 

 Schede che vanno a descrivere in modo strutturato le caratteristiche e proprietà 

dei processi, delle fasi e delle attività. 
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Figura 1-10: Dalla mappa AS-IS a quella TO-BE 

La costruzione della mappa AS-IS sarà la base per poter effettuare un’analisi 

approfondita del processo al fine di individuare le criticità e le cause degli sprechi.  

1.4.2 COSTRUZIONE DELLA MAPPA “TO-BE” 

Dopo aver valutato la situazione esistente, effettuato un’analisi approfondita e aver 

individuato le criticità, si procede a ridisegnare un’architettura di massima dei 

processi. Tutti i business requirements individuati vengono tradotti in specifiche 

funzionali che il sistema deve rispettare.  

 

In questa fase si vanno a proporre: 

 

 I contenuti informativi e funzionalità del sistema. Si vanno quindi a definire 

contenuti o output informativi che hanno l’obiettivo di soddisfare le esigenze 

strategiche e operative; 

 L’architettura tecnologica del sistema. Si vuole quindi comprendere con quale 

logica organizzare i dati, quali funzionalità dovrà garantire il sistema, quali 

scelte di software, hardware e infrastrutture fare. 

 

La costruzione di tale mappa ha quindi come obiettivo quello di andare a rappresentare 

un’organizzazione ideale dei processi.  
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1.5 METODI DI RAPPRESENTAZIONE GRAFICA 

Durante la fase di analisi per ottenere una descrizione dettagliata del processo e 

visualizzarlo in modo semplice, immediato, ed intuitivo, viene in aiuto la 

rappresentazione grafica. In bibliografia esistono diverse modalità di 

rappresentazione, ognuna delle quali è caratterizzata da una specifica simbologia e 

regole. 

1.5.1 DIAGRAMMA SIPOC 

Il SIPOC è uno strumento utile per la mappatura dei processi che fa parte della 

metodologia DMAIC 8 propria dei progetti di miglioramento dei processi: 

 

 Define; 

 Measure; 

 Analyze; 

 Improve; 

 Control. 

 

Questo diagramma viene definito come “quick and dirty” dato che è impiegato 

esclusivamente per definire i limiti e i confini di un processo nella sua interezza senza 

entrare nella specifica dei dettagli. Non sono quindi visibili le relazioni tra gli elementi 

che lo compongono. 

 

SIPOC è acronimo di: 

 

 Supplier o fornitori: sono i soggetti che forniscono gli input che verranno poi 

elaborati o trasformati dal processo. È possibile inserire sia fornitori interni che 

esterni; 

 
8 È uno strumento utile per migliorare, ottimizzare e stabilizzare i processi di un'organizzazione. 

Viene impiegato nel programma di gestione della qualità Six Sigma. 
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 Inputs o requisiti: sono le risorse necessarie per l’esecuzione del processo. 

Corrispondono quindi alle materie prime, semilavorati, dati, informazioni, ecc. 

 Process o processo: indica le azioni effettive per trasformare gli input negli 

output desiderati. Questo va a comprendere tutte le macro-fasi del processo 

tralasciando le attività specifiche di ognuna di queste; 

 Outputs o risultati: sono i prodotti o servizi che effettivamente riceve il cliente. 

 Customers o clienti: sono i destinatari dell’output. Anche questa categoria, 

come per i fornitori, può comprendere sia clienti interi che esterni. 

 

 

È possibile recuperare le varie informazioni tramite delle interviste con i vari addetti 

in modo da sintetizzare il funzionamento del processo in analisi. 

Il diagramma SIPOC, in quanto permette la comprensione panoramica, o di alto 

livello, del processo, dovrebbe essere impiegato quando è in corso la gestione di un 

processo o un’attività di miglioramento. 

 

 

 

 

Figura 1-11: diagramma SIPOC primo esempio 
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1.5.2 DIAGRAMMA DI FLUSSO 

Una semplice e diffusa modalità di rappresentazione dei processi è quella del 

diagramma di flusso o Flow Chart. Questo è un metodo funzionale alla pianificazione 

e revisione dei processi, ma può essere impiegato anche durante lo sviluppo di nuovi 

processi e attività. Il diagramma di flusso illustra le relazioni che sussistono tra le varie 

componenti di un processo. Consente di stabilire standard e procedure e può essere 

utilizzato come supporto, o guida, per il personale durante l’esecuzione di un flusso di 

lavoro. Il Flow Chart è un grafo caratterizzato da nodi, che rappresentano le varie 

attività, collegati tra loro tramite archi.  

 

Questa schematizzazione grafica fa utilizzo di vari simboli, quali: 

 

 Ovale: indica l’inizio o la fine del diagramma e i potenziali risultati del 

processo; 

Figura 1-12: diagramma SIPOC secondo esempio 
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Figura 1-13: Flow Chart 

 Rettangolo: utilizzato per rappresentare una specifica attività, funzione o 

azione; 

 Rombo: chiamato snodo decisionale in quanto segnala un momento in cui è 

necessario prendere una decisione. In uscita si hanno delle ramificazioni 

differenti in base alle risposte date. Generalmente la frase all’interno del 

simbolo viene formulata in modo che possa avere come risposta un si o un no; 

 Parallelogramma: utilizzato per identificare gli input e gli output; 

 Cilindro: identifica un database; 

 Rettangolo con bordo inferiore ondulato: utilizzato per indicare la produzione 

o l’esistenza di un documento; 

 Cerchio: indica che il diagramma di flusso continua in un’altra pagina in cui è 

stato inserito, con riferimento, lo stesso simbolo che ha la stessa indicazione; 

 Freccia: indentifica la direzione del flusso delle azioni. 
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Il Flow Chart può essere arricchito andando a disporre le attività su diverse righe o 

colonne, a seconda che il diagramma si va a sviluppare in maniera orizzontale o 

verticale, in corrispondenza dei diversi organi o funzioni aziendali che le svolgono. In 

questo caso il diagramma di flusso viene chiamato funzionale. 

 

Tramite il loro utilizzo è possibile identificare preventivamente eventuali 

problematiche che possono presentarsi. 

Figura 1-14: Flow Chart funzionale 
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1.5.3 DIAGRAMMI IDEF0 

Negli anni ’70 la United States Air Force lanciò il programma ICAM 9 con 

l’obiettivo di andare ad incrementare la produttività industriale tramite l’applicazione 

sistematica di tecnologie informatiche.  

 

Proprio nell’ambito del progetto ICAM sono strati prodotti alcuni strumenti IDEF, 

cioè ICAM Definition: 

 

 IDEF0: utile alla generazione di modelli funzionali. Un modello funzionale è 

una rappresentazione strutturata delle attività, funzioni e processi in un sistema 

durante la fase di modellizzazione; 

 IDEF1: per la generazione di modelli informativi. Un modello informativo 

rappresenta la struttura semantica delle informazioni all’interno del sistema in 

fase di modellizzazione; 

 IDEF2: utile alla generazione di modelli dinamici. Un modello dinamico 

rappresenta il comportamento e l’evoluzione ne tempo delle caratteristiche del 

sistema; 

 …. 

 IDEF14: utile per la progettazione della rete. Questo è l’ultimo metodo IDEF 

definito fino ad oggi. 

 

In particolare, i diagrammi IDEF0 includono: 

 

 Diagramma di contesto: è il diagramma a livello più alto in un modello IDEF0. 

Generalmente questo è composto da un elenco di 3-7 sottoinsiemi o attività che 

rappresentano le macro-attività aziendali; 

 Diagramma padre/figlio: gerarchia di diagrammi che illustrano con un livello 

di dettaglio sempre crescente le funzioni del sistema e come si interfacciano. 

 
9 Integrated Manufacturing Computer Aided Manufacturing. 
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Infatti, dopo aver programmato l’attività di alto livello, ciascuna di queste deve 

essere disaggregata al secondo livello e così via; 

 Alberi dei nodi: struttura ad albero che potrà poi essere disaggregata a livelli 

che soddisfino lo scopo del progetto. 

 

Gli elementi principali dei diagrammi sono le funzioni, che vengono rappresentate 

mediante delle “scatole”, e i dati o gli oggetti che collegano tali funzioni, che 

vengono rappresentate tramite delle frecce.  

 

 

 

Si ha che: 

 

 Le frecce entranti nel lato sinistro sono gli input, o ingressi, che vengono 

trasformati dalla funzione; 

 Le frecce entranti dall’alto sono i controlli, o vincoli, che vanno a 

specificare le condizioni richieste affinché la funzione operi in maniera 

corretta; 

 Le frecce uscenti dal lato destro sono gli output, o uscite, cioè ciò che la 

funzione produce; 

Figura 1-15: Modello IDEF0 
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Figura 1-16: Scomposizione gerarchica del diagramma di contesto 

 Le frecce uscenti dal basso sono i meccanismi, o risorse, che sono 

necessarie per la funzione. 

 

Per scomporre il sistema in sottolivelli è possibile seguire diverse strategie: 

 

 Scomposizione funzionale: le attività vengono scomposte in base alla 

funzione, cioè in base a ciò che viene fatto; 

 Scomposizione per sottoinsiemi: partendo dal macrosistema lo si scinde in 

sottoinsiemi; 

 Scomposizione per ruoli: si vanno ad individuare i vari sottolivelli sulla 

base di chi fa cosa; 

 Scomposizione per ciclo di vita: strategia utilizzata quando i livelli del 

processo sono relativamente indipendenti l’uno dall’altro. 
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1.5.4 VALUE STREAM MAPPING 

La Value Stream Mapping (VSM), cioè mappatura del flusso di valore, è un metodo 

di visualizzazione grafica per il miglioramento continuo che fonda le proprie radici 

nella filosofia Toyota del Lean Management 10.  

 

I concetti cardine di tale filosofia possono essere riassunti in: 

 

 Just in time 11; 

 Stockless production 12; 

 Eliminazione degli sprechi; 

 Produzione a flusso continuo 13; 

 Utilizzo del pull-system 14; 

 Responsabilità dinamica. 

 

Tramite la VSM è possibile identificare diversi tipi di attività: 

 

 Attività a valore aggiunto: attività che il cliente è disposto a pagare; 

 Attività non a valore aggiunto: attività che non genera valore per la 

soddisfazione del cliente ma comunque necessaria; 

 Attività non a valore: attività inutile per la quale si ha solamente spreco di 

risorse e per la quale il cliente non è disposto a pagare. 

 

 

 

 
10 O produzione snella. È un sistema di produzione che, tramite la riduzione degli sprechi fino a 

eliminarli, punta alla qualità totale. 
11 Espressione utilizzata per indicare un sistema di produzione in cui la produzione stessa deve essere 

perfettamente orientata in base alla domanda e ai volumi richiesti dal mercato. 
12 Produzione senza scorte. 
13 Tecnica di produzione in cui i beni sono prodotti su larga scala avvalendosi di linee di macchinari, 

ciascuna delle quali apporta solo modifiche di minima entità fino all'ottenimento del prodotto finito. 
14 Sistema che va a adattare la produzione alla domanda effettiva. Il prodotto, quindi, viene realizzato 

solamente quando viene effettuato l’acquisto, cioè quando l’azienda riceve la richiesta da parte del 
cliente. 
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La VSM è una risorsa molto efficace che consente di individuare ed ottimizzare: 

 

 Il flusso dei materiali, cioè l’avanzamento dei processi dalla materia prima al 

prodotto finito verso il cliente; 

 Il flusso delle informazioni, che segue un percorso a ritroso rispetto quello dei 

materiali; 

 Il flusso delle persone e delle attività; 

 La linea del tempo, tramite cui è possibile separare le attività a valore aggiunte 

da quelle non a valore aggiunto.  

 

Il presupposto su cui basare l’analisi della catena di valore non è il miglioramento del 

singolo processo, ma l’ottimizzazione globale che deve essere continua. Prima di 

formulare la VSM è necessario registrare i processi che si stanno verificando nel 

momento attuale dell’analisi al fine di creare la Current State Map. Solo a questo punto 

sarà possibile iniziare il processo di analisi per realizzare l’attività di 

reingegnerizzazione del processo. Infatti, l’obiettivo della mappatura del valore è 

quello di fornire una raffigurazione dell’attività future secondo le proposte 

migliorative ipotizzate in cui sono stati eliminati gli sprechi. Si andrà quindi a costruire 

una Future State Map in cui verranno rappresentanti i vari flussi ottimizzati che si sono 

ottenuti tramite l’eliminazione o riduzione degli sprechi in ogni singola fase del 

processo. 
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1.5.5 MATRICE DI ASSEGNAZIONE DELLE RESPONSABILITÀ 

La matrice di assegnazione di responsabilità RACI è un semplice strumento 

utilizzato per identificare attività ruoli e responsabilità, sia operativa che decisionale, 

all’interno di un progetto.  

 

L’acronimo RACI sta per i quattro ruoli che le parti interessate potrebbero svolgere 

all’interno di qualsiasi progetto: 

 

Figura 1-17: Value Stream Mapping 
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Figura 1-18: Matrice RACI 

 Responsible: indica il responsabile esecutivo, cioè colui che è chiamato 

concretamente e operativamente ad eseguire il task. È il primo esecutore 

dell’attività e per ogni task è possibile avere più Responsible; 

 Accountable: è la persona o stakeholder che detiene l’ownership dell’attività, 

è infatti colui che deve dare l’approvazione finale nel momento in cui 

un’attività viene completata; 

 Consulted: sono le persone che vengono consultate, durante la fase strategica 

ed esecutiva di un progetto, per ottenere delle informazioni utili al 

completamento dell’attività o al miglioramento della stessa. La comunicazione 

tra il Consulted e il Responsible è bidirezionale; 

 Informed: soggetti che non vengono coinvolti direttamente e in modo attivo in 

un’attività ma vengono comunque informati in merito allo stato di 

avanzamento del progetto. Hanno bisogno di continui aggiornamenti sui 

progressi o sulle decisioni prese in quanto sono influenzati dall’esito delle 

attività. 

 

La matrice RACI specifica con precisione ciò che deve essere fatto e chi lo deve fare. 

Aiuta quindi a stabilire aspettative chiare suoi ruoli e le responsabilità del progetto 

ottenendo maggiore trasparenza tra i collaboratori. Tramite la sua costruzione è 

possibile ridurre indecisioni e situazioni di stallo decisionale incoraggiando i membri 

del team ad assumersi la responsabilità del proprio lavoro e rimettersi a qualcun altro 

quando necessario.  
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La modellazione grafica, insieme a tutti gli elementi raccolti e descritti 

precedentemente, permette di andare a definire il Business Process Model, cioè la 

rappresentazione analitica di un processo o un flusso di lavoro e dei relativi 

sottoprocessi, che si propone di creare valore per il suo cliente finale. La modellazione 

dei processi aziendali fornisce all’azienda una business intelligence oggettiva che 

supporta le decisioni. Infatti, con una visione chiara dei processi, i team aziendali 

riescono a garantire che i vari flussi di lavoro portino ai risultati desiderati. 

Indentificando ed eliminando, o riducendo, ridondanze ed inefficienze si vanno a 

ridurre i costi operativi, aumentare i ricavi e rafforzare i risultati aziendali.  
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Capitolo 2                                                                  

REINGEGNERIZZAZIONE DEI PROCESSI 

Dopo aver definito i diversi tipi di processo all’interno di un’organizzazione 

aziendale, è necessario andarli a gestire, cioè: 

 

“Devono essere accuratamente pianificati, disegnati e documentati, devono essere 
supportati dalle infrastrutture giuste e, più in generale, deve essere garantito l’apporto 
di tutto ciò che è necessario alla loro corretta esecuzione, devono essere misurabili, nel 
senso che si deve poter definire una serie di grandezze, oggetto di misura, che 
permettano di capire quanto bene gli obiettivi di un processo vengano raggiunti.” 15 
 
Possiamo quindi parlare di Business Process Management (BPM) che, come definito 

da Gartner, è una disciplina che utilizza varie metodologie con l’obiettivo di scoprire, 

modellare, analizzare, misurare, migliorare e ottimizzare i processi aziendali. Il BPM 

risulta essere di fondamentale importanza per allineare gli investimenti IT 16 e OT 17, 

la cui convergenza è alla base dello smart manufacturing 18. Il BPM si concentra 

sull’intero processo end-to-end e sulle attività che lo caratterizzano in quanto ripetibili. 

Le organizzazioni possono snellire i flussi di lavoro, ottenendo una maggiore 

efficienza e risparmio dei costi, attraverso una continua reingegnerizzazione dei 

processi. 

 

 

 

 
15 Sinibaldi, A. (2009). La gestione dei processi in azienda. Introduzione al business process 

management. Milan: Franco Angeli. 
16 Information Technology. 
17 Operational Technology. 
18 La produzione intelligente è una categoria di produzione che rivoluziona tempi e metodi della 

produzione inserendo nell’organizzazione tecniche e strategie proprie dell’Industry 4.0. 
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Esistono tre tipi principali di Business Process Management: 

 

 BPM centrato sull’integrazione: si concentra sui processi che non richiedono 

un forte intervento umano; infatti, dipendono molto dalle API 19 e dai 

meccanismi che integrano i dati tra i vari sistemi; 

 BPM centrato sull’uomo: è incentrato sull’intervento umano, in particolare 

dove sono richieste le approvazioni. Grazie ad interfacce utente intuitive, i 

team riescono ad assegnare i compiti a diversi livelli rendendo più semplice la 

responsabilizzazione del personale lungo il processo; 

 BPM centrato sui documenti: si concentra su uno specifico documento come, 

ad esempio, un contratto. Quando le aziende acquistano un prodotto o servizio, 

deve passare attraverso diverse forme e varie approvazioni al fine di ottenere 

un accordo tra cliente e venditore. 

 

Esistono due approcci diversi per la gestione e il miglioramento dei processi, cioè gli 

interventi di miglioramento incrementale e gli interventi di miglioramento radicale. 

 

 Gli interventi di miglioramento incrementale, noti come Business Process 

Improvement (BPI), a partire da un’analisi critica e dettagliata dei processi 

esistenti rappresentati all’interno della mappa AS-IS dell’organizzazione, 

hanno come obiettivo la modifica e il miglioramento, senza stravolgere la 

struttura esistente, dei processi al fine di mantenere una posizione all’interno 

del contesto competitivo in cui l’azienda opera.  

 

“Si tratta di sottoporre il processo ad una serie di verifiche per operare i 
cambiamenti necessari a garantire migliori performance, a restare al passo coi 
concorrenti e a sfruttare le offerte da eventuali nuove tecnologie.” 20  
 

 
19 Application Programming Interface. 
20 Pierantozzi, D. (1998). La gestione dei processi nell'ottica del valore: miglioramento graduale e 

reengineering: criteri, metodi, esperienze. Università Bocconi. 
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Il BPI è quindi un’analisi dei processi di business associata ad un’azione di 

miglioramento incrementale e continua nel tempo in quanto: 

 
“È importante avere una visione complessiva del problema, la cosiddetta Big 
Picture, ma passare all’implementazione con gradualità, scegliendosi magari 
un progetto prototipale, generando consenso nell’organizzazione, affinando le 
metodologie e creando un Centro di Eccellenza interno, con persone con le 
competenze adeguate.” 21 
 

 Gli interventi di miglioramento radicale, noti come Business Process 

Reengineering (BPR), si basano sul concetto che la situazione attuale 

dell’organizzazione non abbia nulla di positivo al fine della creazione del 

valore per il cliente. Per questo motivo non sono sufficienti interventi di 

correzione, ma è necessario andare ad effettuare una completa riprogettazione 

dei processi di business esistenti per raggiungere il miglioramento delle 

prestazioni aziendali e tra le diverse organizzazioni.  

 

“Si afferma che la differenza tra il BPR e i metodi tradizionali sviluppati dalla 
consulenza vanno molto al di là delle pure differenze terminologiche: il BPR 
comporta la messa in discussione delle stesse ragioni che hanno originato un 
determinato processo. Il BPR si occupa più dell’impatto dei processi sulla 
strategia che non di ottenere incrementi marginali di produttività.” 22 

 

 
21 Sinibaldi, A. (2009). La gestione dei processi in azienda. Introduzione al business process 

management. Milan: Franco Angeli 
22 Sadler, P. (1997). Progettare l'organizzazione: le basi dell'eccellenza. Franco Angeli. 
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Figura 2-1: Relazione tra cambiamenti incrementali e cambiamenti radicali 

Figura 2-2: Le fasi del BPM 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

A seconda della strategia aziendale, del contesto competitivo e dagli obiettivi di 

posizionamento sul mercato dell’organizzazione rispetto i concorrenti, la scelta tra la 

tipologia di intervento da adottare sarà diversa. A prescindere dall’approccio adottato, 

il BPM, per raggiungere l’obiettivo di ottimizzazione aziendale, è sempre 

caratterizzato dalle fasi di pianificazione, raccolta informazioni, mappatura e il 

successivo ridisegno del flusso di processo, condivisione, attuazione e monitoraggio.  
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2.1 IDENTIFICAZIONE DEI PROCESSI AZIENDALI 

Al fine di identificare, e successivamente analizzare, i processi aziendali che 

caratterizzano un’organizzazione, è possibile seguire due approcci: quello per funzioni 

aziendali o quello per obiettivi di processo. 

 

 Approccio per funzioni aziendali: consiste nella ripartizione dei compiti in 

base alla struttura organizzativa tenendo conto delle attività realizzate 

all’interno di ciascuna area funzionale. Identificare le attività significa 

analizzare approfonditamente le modalità di impiego delle risorse e delle 

determinanti di costo aziendali. Successivamente sarà possibile individuare i 

processi gestionali che vanno ad evidenziare i legami logici esistenti tra le 

attività in modo tale da poter individuare gli ambiti in cui le diverse funzioni 

aziendali interagiscono. In questa seconda fase gli obiettivi sono: 

 

o Evidenziare le inefficienze che dovranno poi essere eliminate; 

o Calcolare il costo pieno di prodotto di ogni attività. 

 

 Approccio per obiettivi di processo: per mappare i macro-processi 

dell’organizzazione è necessario comprendere i bisogni del cliente e gli 

obiettivi aziendali. I macro-processi, infatti, vengono individuati a partire dalle 

esigenze e aspettative del cliente e dalle variabili, che possono essere sia 

interne che esterne all’azienda, da cui dipende il successo di quest’ultima. 

 

Com’è possibile notare, entrambe gli approcci sono fortemente connessi agli obiettivi 

che le aziende vogliono perseguire. Il primo approccio risulterà essere preferibile se 

l’obiettivo principale è quello di migliorare l’efficienza interna, in quanto si interviene 

sulle attività che compongono la linea gerarchica della struttura organizzativa; a 

differenza sarà preferibile il secondo approccio se l’azienda vuole valutare l’efficacia 

dei suoi processi. Infatti, l’attenzione, in questo caso, è posta sull’analisi dei nessi 
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esistenti tra le aspettative del cliente finale e i processi che sono attualmente in atto per 

raggiungere il loro soddisfacimento. 

 

 

I due approcci devono essere utilizzati congiuntamente e portare a risultati coerenti in 

quanto non è possibile perseguire l’efficienza di un processo a scapito della sua 

efficacia.  

 

Infine, possiamo citare Pierantozzi, secondo cui:  

 

“La logica e le evidenze empiriche mostrano tuttavia che l’analisi del processo attuale 
deve essere molto completa ed approfondita nell’ambito di un progetto di 
cambiamento incrementale, mentre può essere decisamente più snella e limitata nel 
caso si stia attuando un progetto di cambiamento radicale. Il motivo di tale 
affermazione è evidente: nel cambiamento incrementale, dove il problema consiste 
nell’individuare tutte le possibili aree di miglioramento del processo attuale e valutare 
le possibili azioni correttive, è chiaro che occorre un’analisi molto puntuale delle 
singole attività e delle loro connessioni; nel cambiamento radicale invece è inutile 
analizzare nei minimi particolari il processo attuale, dato che si deve procedere al suo 
completo ridisegno.” 23 
 

 
23 Pierantozzi, D. (1998). La gestione dei processi nell'ottica del valore: miglioramento graduale e 

reengineering: criteri, metodi, esperienze. Università Bocconi. 

Figura 2-3: Differenze fra l'approccio per funzioni aziendali e quello per obiettivi di processo 
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2.2 COMPRENSIONE DELLA QUALITÀ DEI PROCESSI IN ATTO 

Dopo aver individuato i processi che caratterizzano un’organizzazione, è necessario 

determinare il loro livello di adeguatezza al fine di realizzare correttamente il processo 

di BPM. Si devono quindi definire dei dati che permettano di comprendere quanto la 

gestione operativa aziendale è conforme e in linea con la strategia globale dell’azienda. 

Infatti, il rispetto degli obiettivi determinati all’interno del piano operativo, permette 

di avere coerenza tra gli obiettivi direzionali e quelli operativi che sono correlati con i 

processi. Ad oggi, la maggior parte dei processi sono il prodotto di una serie di scelte 

ad hoc, adottate per ogni unità funzionale, che sono state prese con una scarsa 

attenzione all’efficacia e all’efficienza globale, in quanto non sono mai stati monitorati 

e misurati.  

 

“L’implementazione di un progetto di ridisegno intrapreso nel passato, è stato 
solitamente fatto con il semplice obiettivo di razionalizzare il processo esistente, 
eliminando chiari colli di bottiglia ed inefficienze, senza particolari obiettivi strategici 
di business o contesti in mente. Questo approccio era l’aspetto della semplificazione 
del lavoro inserito da Taylor nel suo modello di industrial engineering. Le nostre 
ricerche sostengono che la razionalizzazione non è un fine di per sé stesso, e che è 
insufficiente come obiettivo per un progetto di ristrutturazione dei processi. In 
aggiunta, la razionalizzazione di compiti e mansioni già altamente scomposte può 
portare ad un processo complessivamente meno efficiente. Al posto che un esercizio 
di razionalizzazione, la riprogettazione di un intero processo dovrebbe essere 
intrapresa con uno specifico obiettivo di business e relativi obiettivi per la 
riprogettazione dei processi chiari in mente.” 24 
 

Per le aziende, prima di riprogettarli, è necessario misurare i processi attualmente in 

atto per due principali motivi: per prima cosa è indispensabile comprendere le 

problematiche esistenti per evitare che queste si possano ripresentare; in secondo 

luogo, è fondamentale misurare i processi esistenti in modo da determinare una base 

per i futuri e continui miglioramenti. È bene ricordare, come sostiene Pierantozzi, che 

per poter valutare quanto un processo in atto sia adeguato, non bisogna concentrarsi 

 
24 Davenport, TH, e Short, JE (1990). La nuova ingegneria industriale: informatica e riprogettazione 

dei processi aziendali. 
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sulle singole misure, ma è necessario ricavare un complesso di indicatori che, nel loro 

insieme, permettono di esprimere un giudizio sull’efficacia dell’intero processo. 

Infatti, per un’azienda manifatturiera è fondamentale creare un processo produttivo 

che sia efficiente, di elevata qualità e flessibile, in modo tale da poter essere quanto 

più competitivo all’interno del mercato in cui opera.  

 

Le prestazioni di una realtà produttiva, secondo Cagliano e Spina, possono essere 

distinte in due categorie: 

 

 Prestazioni operative: misure interne di efficienza ed efficacia del processo. 

Tali prestazioni non vengono percepite dall’esterno e si possono generalmente 

ricondurre alle tre dimensioni di costo, tempo e qualità. Esempi di indicatori 

legati alle prestazioni operative sono: 

 

o Throughput efficiency (TE) che viene calcolata come il rapporto tra il 

raw process time (RPT), cioè il tempo utile per realizzare una 

lavorazione di trasformazione, e il lead time (LT), o tempo di 

attraversamento, che indica il tempo che intercorre tra l’inizio e la fine 

di un processo produttivo. 

𝑇𝐸 =
𝑅𝑃𝑇

𝐿𝑇
∗  100 

o Frequenza di ordini urgenti in produzione, che valuta la capacità di un 

processo di svolgere le varie attività attenendosi quanto più possibile 

alla pianificazione; 

o Inventory turnover o indice di rotazione delle scorte (RS), che indica il 

numero di volte in cui, in un determinato periodo di tempo preso in 

esame, un prodotto ruota, o si rinnova, in magazzino. 

𝑅𝑆 =
𝑉𝑒𝑛𝑑𝑖𝑡𝑒(𝑡)

𝐺𝑖𝑎𝑐𝑒𝑛𝑧𝑎 𝑚𝑒𝑑𝑖𝑎(𝑡)
 

Gli articoli ad alta rotazione vengono gestiti in maniera efficiente in 

quanto il capitale, cioè i prodotti, si muove con frequenza e apporta dei 

benefici; gli articoli caratterizzati da bassa rotazione devono essere 
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invece maggiormente controllati in quanto il prodotto fermo in 

magazzino può essere interpretato come un segnale di scarsa efficienza 

di gestione; 

o Qualità del processo in termini di: 

- Process capability o capacità di processo (CP), che permette di 

valutare quanto un processo produttivo possa soddisfare una 

specifica di produzione. Questa viene valutata come: 

𝐶𝑃 =
𝐶𝑎𝑚𝑝𝑜 𝑑𝑖 𝑡𝑜𝑙𝑙𝑒𝑟𝑎𝑛𝑧𝑎 𝑑𝑖 𝑝𝑟𝑜𝑔𝑒𝑡𝑡𝑜

𝐶𝑎𝑚𝑝𝑜 𝑑𝑖 𝑡𝑜𝑙𝑙𝑒𝑟𝑎𝑛𝑧𝑎 𝑑𝑒𝑙 𝑟𝑖𝑠𝑢𝑙𝑡𝑎𝑡𝑜
=

𝑈𝑆𝐿 −  𝐿

6𝜎
 

 

 

 

- Difettosità, che misura la qualità dell’output.  

o Ecc... 

 

 Prestazioni della soddisfazione: misure collegate alla soddisfazione del 

cliente, quindi direttamente percepite da questi ultimi. Esempi di questi 

indicatori sono: 

 

o Costo del prodotto 25 proprio dell’azienda che deve essere confrontato 

con i costi prodotti della concorrenza; 

o Qualità di conformità, a cui sono correlati i dati relativi alla percentuale 

dei resi e reclami, ai tassi di guasto, ecc. 

o Prestazioni della consegna, che vengono valutate tramite la percentuale 

di consegne totali, la puntualità di consegna, carichi completi rispetto 

alla programmazione, residui inevasi ecc. 

 

 

 
25 Costo complessivo sostenuto dall’azienda per la realizzazione del prodotto. 

Figura 2-4: Distribuzione di probabilità e limiti di specifica 
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Le aziende devono operare secondo un criterio molto importante, cioè l’economicità 

che, esprime la capacità di un’organizzazione di agire massimizzando l’efficienza delle 

risorse impiegate senza accumulare perdite. Una condizione dell’economicità delle 

organizzazioni è rappresentata dall’efficienza che analizza quanto bene sono state 

utilizzate le risorse. Infatti, questa può essere calcolata tramite il rapporto tra output 

effettivo ed output atteso.  
 

𝐸𝑓𝑓𝑖𝑐𝑖𝑒𝑛𝑧𝑎 =
𝑂𝑢𝑡𝑝𝑢𝑡 𝑒𝑓𝑓𝑒𝑡𝑡𝑖𝑣𝑜

𝑂𝑢𝑡𝑝𝑢𝑡 𝑎𝑡𝑡𝑒𝑠𝑜
 

 

 

L’efficienza può essere misurata nei termini di: 

 

 Redditività: si fa riferimento al capitale investito nell’impresa. L’efficienza, in 

questo caso, è vista come la capacità di impiego dei fattori produttivi, che sono 

a disposizione dell’azienda, in modo razionale per il raggiungimento degli 

obiettivi. Fornisce quindi delle indicazioni sul grado di remunerazione, cioè 

esplicita la capacità di un’azienda di generare ricchezza.  

 

Si possono citare vari indici, o indicatori, economici di redditività: 

 

o Return Of Equity (ROE): valuta il rendimento globale dell’impresa in 

termini percentuali. Si calcola con il rapporto tra il reddito netto e il 

capitale netto. 
 

𝑅𝑂𝐸 =
𝑅𝑒𝑑𝑑𝑖𝑡𝑜 𝑛𝑒𝑡𝑡𝑜

𝐶𝑎𝑝𝑖𝑡𝑎𝑙𝑒 𝑛𝑒𝑡𝑡𝑜
∗  100 

 

o Return On Assets (ROA): misura la redditività dell’impresa in relazione 

alle risorse impiegate per svolgere l’attività. Si ottiene tramite il 

rapporto dell’utile netto con il totale attivo. 
 

𝑅𝑂𝐴 =
𝑈𝑡𝑖𝑙𝑒 𝑛𝑒𝑡𝑡𝑜

𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙𝑒 𝑎𝑡𝑡𝑖𝑣𝑜
∗  100 
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o Return On Investments (ROI): rappresenta la redditività degli 

investimenti ed è dato dal rapporto tra il reddito operativo e la totalità 

del capitale investito. 
 

𝑅𝑂𝐼 =
𝑅𝑒𝑑𝑑𝑖𝑡𝑜 𝑜𝑝𝑒𝑟𝑎𝑡𝑖𝑣𝑜

𝐶𝑎𝑝𝑖𝑡𝑎𝑙𝑒 𝑖𝑛𝑣𝑒𝑠𝑡𝑖𝑡𝑜 𝑛𝑒𝑡𝑡𝑜
 

 

 

o Return On Sales (ROS): valuta la redditività delle vendite e si calcola 

come il rapporto tra il reddito operativo e i ricavi netti. 
 

𝑅𝑂𝑆 =
𝑅𝑒𝑑𝑑𝑖𝑡𝑜 𝑜𝑝𝑒𝑟𝑎𝑡𝑖𝑣𝑜

𝑅𝑖𝑐𝑎𝑣𝑖 𝑛𝑒𝑡𝑡𝑖
 

 

 Produttività: indicatore fondamentale dello stato di salute di un’impresa che 

esplicita la capacità dell’organizzazione di remunerare capitale e lavoro. 

Questa si calcola come il rapporto tra l’output del processo, cioè i prodotti o 

servizi realizzati, e gli input, quindi i fattori impiegati che possono essere 

risorse umane, tempo, investimenti, ecc.  
 

𝑃𝑟𝑜𝑑𝑢𝑡𝑡𝑖𝑣𝑖𝑡à =
𝑂𝑢𝑡𝑝𝑢𝑡

𝐼𝑛𝑝𝑢𝑡
 

 

La produttività aziendale dipende innanzitutto dalle risorse. Aumentare quindi 

la produttività prevedere una corretta ed ottimizzata gestione del personale. 

All’ottimizzazione delle risorse umane si associa anche una gestione dei 

rapporti interpersonali tra i vari collaboratori in modo tale da creare un 

ambiente sano e sereno. Per misurare la produttività ci sono diverse 

metodologie in quanto questa non si riferisce solo alle prestazioni dei 

dipendenti, ma anche all’utilizzo e tempi di risposta delle attrezzature e 

all’impiego di metodologie e processi di lavoro diversi. Ovviamente, maggiore 

è l’indice di produttività, maggiore è l’efficienza di una gestione.  
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Tra i diversi indici, ne possiamo citare alcuni, come: 

 

o Rendimento della manodopera: deve essere necessariamente 

confrontato con altri dati. Infatti, dalla comparazione, è possibile 

comprendere se il rendimento è superiore o inferiore a determinati 

periodi. 
 

𝑅𝑒𝑛𝑑𝑖𝑚𝑒𝑛𝑡𝑜 𝑚𝑎𝑛𝑜𝑑𝑜𝑝𝑒𝑟𝑎 =
𝑂𝑢𝑡𝑝𝑢𝑡 𝑒𝑓𝑓𝑒𝑡𝑡𝑖𝑣𝑜

𝑂𝑟𝑒 𝑑𝑖 𝑚𝑎𝑛𝑜𝑑𝑜𝑝𝑒𝑟𝑎 𝑖𝑚𝑝𝑖𝑒𝑔𝑎𝑡𝑒
 

 

o Overall Equipment Effectiveness: misura la capacità produttiva di un 

impianto. Racchiude tre fattori chiavi: 

- Qualità: rapporto tra numero pezzi realizzati e numero pezzi 

conformi; 

- Efficienza: rapporto tra numero pezzi realizzati e numero pezzi 

attesi; 

- Disponibilità: rapporto tra il tempo lavorato, al netto di tempi 

morti e fermi, e il tempo in cui la macchina potrebbe lavorare. 
 

𝑂𝐸𝐸 = 𝑞𝑢𝑎𝑙𝑖𝑡à ∗  𝑒𝑓𝑓𝑖𝑐𝑖𝑒𝑛𝑧𝑎 ∗  𝑑𝑖𝑠𝑝𝑜𝑛𝑖𝑏𝑖𝑙𝑖𝑡à 
 

o Produttività del lavoro: valuta il fatturato pro-capite. 
 

𝑃𝑟𝑜𝑑𝑢𝑡𝑡𝑖𝑣𝑖𝑡à 𝑑𝑒𝑙 𝑙𝑎𝑣𝑜𝑟𝑜 =
𝑅𝑖𝑐𝑎𝑣𝑖 𝑑𝑖 𝑣𝑒𝑛𝑑𝑖𝑡𝑎

𝑁𝑢𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑖𝑝𝑒𝑛𝑑𝑒𝑛𝑡𝑖
 

 

o Costo del lavoro pro-capite: è il costo medio della forza lavoro. 
 

𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑙𝑎𝑣𝑜𝑟𝑜 𝑝𝑟𝑜 − 𝑐𝑎𝑝𝑖𝑡𝑒 =
𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑑𝑒𝑙 𝑙𝑎𝑣𝑜𝑟𝑜

𝑁𝑢𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑖𝑝𝑒𝑛𝑑𝑒𝑛𝑡𝑖
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Come mostrato, esistono numerosi indicatori in grado di valutare i risultati aziendali 

proprio perché sono numerose le tipologie di obiettivi che le aziende possono porsi di 

raggiungere. È necessario però che tutti questi indicatori e standard di riferimento, che 

traducono gli obiettivi dell’organizzazione, rispettino determinate caratteristiche, 

quali: 

 

 Concretezza; 

 Misurabilità; 

 Utilità per gli stakeholders; 

 Sufficiente livello di dettaglio; 

 Facilità di descrizione e comprensione; 

 Adeguatezza con la politica e strategia aziendale; 

 Motivanti. 

 

Dopo aver calcolato gli indicatori durante la normale esecuzione del processo è 

fondamentale andarli a confrontare con gli standard di riferimento prefissati. Nel 

momento in cui ci siano forti incongruenze subentra la necessità di condurre 

un’approfondita analisi per poterne identificare le cause e, successivamente, 

programmare ed attuare delle azioni correttive e preventive. La reingegnerizzazione 

rientra tra le azioni preventive che possono essere adottate.  

 

Possono essere diverse le motivazioni per le quali si registrano delle incongruenze tra 

gli standard e gli indicatori calcolati. Tra questi è possibile citare: 

 

 Mancato raggiungimento degli obiettivi fissati riguardanti la qualità; 

 Mancato raggiungimento della soddisfazione del cliente per il prodotto o 

servizio erogato; 

 Apertura verso nuovi mercati; 

 Cambiamento del business; 

 Necessità di ottimizzazione dei costi per fronteggiare un periodo di crisi, ecc. 
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L’obiettivo di ogni progetto BPM deve portare ad un significativo e misurabile 

miglioramento della performance aziendale. 

 

2.3 IDENTIFICAZIONE DEI PROCESSI CRITICI 

Una volta mappati i processi e aver identificato la necessità di un intervento di 

riprogettazione, avendo confrontato le misure reali di performance del processo in atto 

con quelle ideali, è necessario comprendere dove applicare prioritariamente delle 

azioni correttive identificando quali sono i processi critici, quindi responsabili di una 

scarsa creazione del valore, che devono essere gestiti con particolare attenzione 

seguendo i criteri definiti dall’azienda.  

 

La criticità di ciascun processo all’interno della rete aziendale, come ci indica la 

Cepas26, può essere collegata: 

 

 Alla sicurezza; 

 All’ambiente; 

 Alla qualità; 

 Ai clienti, quindi correlata alla customer satisfaction; 

 Al clima interno. 

 

Allo stesso tempo è necessario valutare quali sono i processi prioritari, cioè quelli su 

cui è fondamentale intervenire prima rispetto ad altri. Di nuovo, la Cepas ci ricorda 

che la definizione della priorità avviene, generalmente, tramite l’analisi delle priorità 

condotta dalla singola organizzazione.  

 
26 Istituto di certificazione delle competenze e della formazione. 
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Criticità e priorità sono entrambe in funzione, e quindi dipendenti, dagli obiettivi 

dell’intervento, quali: 

 

 Rilevare le criticità che allungano i tempi di esecuzione del processo, come, ad 

esempio, i tempi morti; 

 Rilevare le criticità che possono colpire l’utente finale minando la customer 

satisfaction; 

 Rilevare le criticità legate alla struttura organizzativa, come sovrapposizione 

dei ruoli, funzioni o compiti; 

  Rilevare le criticità legate ad un utilizzo non efficiente delle risorse, sia umane 

che materiali.  

 

Cepas suggerisce vari strumenti utilizzabili per tale tipologia di analisi, tra queste 

possiamo citare: 

 

 La matrice delle priorità: viene costruita inserendo nelle colonne i criteri di 

scelta, identificati precedentemente e specifici per il processo in analisi, e nelle 

righe i processi individuati. Ad esempio, dei criteri che possono essere inseriti 

sono:  

 

o Livello di performance; 

o Opportunità di cambiamento; 

o Costi; 

o Impatto sui clienti, ecc. 

 

La valutazione della priorità dei processi viene poi effettuata andando ad 

assegnare a ciascun criterio un punteggio in corrispondenza di ogni processo 

individuato. Per l’assegnazione dei punteggi è opportuno ottenere quante più 

informazioni e dati possibili al fine di effettuare una valutazione quanto più 

veritiera. Una volta compilata e completata la matrice, si passa al calcolo del 

punteggio finale di ciascun processo. Questo calcolo viene effettuato tramite la 
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somma, o la moltiplicazione, delle singole celle, con o senza un peso associato 

ai vari criteri. Al termine si otterrà una matrice che va ad evidenziare le priorità 

di intervento. Ovviamente, se nell’assegnare il punteggio la scala prevedeva 

un’importanza crescente al crescere dei valori, i processi individuati come 

prioritari saranno quelli con un punteggio complessivo maggiore. 

 

 

 La matrice di business-qualità: va a mettere in relazione per ogni processo un 

giudizio rispetto due criteri: 

 

o Business: l’impatto del processo nel perseguire gli obiettivi aziendali; 

o Qualità: livello di performance attuale, sia in termini di efficacia che di 

efficienza, del processo. 

 

Come per la matrice delle priorità, anche in questa si dovranno definire dei 

punteggi e una scala ad essi associata. Ad esempio, per il business si può 

definire una scala compresa nell’intervallo 1-5, dove 1 sta per basso e 5 per 

alto; per la qualità, cioè la performance, una scala compresa nell’intervallo A-

Figura 2-5: Esempio di matrice delle priorità 
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E, dove A sta per alto ed E per basso. Sull’asse delle ascisse si andranno a porre 

i valori relativi alla qualità, mentre su quello dell’ordinate i valori relativi al 

business.  

 

Si vanno ad individuare quattro quadranti, ognuno con uno specifico 

significato: 

 

o Quadrante 1: si possono individuare i processi critici, identificati dal 

triangolo 1b, e quelli prioritari, identificati dal triangolo 1a, dato che 

sono caratterizzati da un’elevata importanza per il business ma da scarsi 

risultati in termini di qualità. L’azienda si dovrà focalizzare 

prioritariamente su questi processi per attuare interventi di 

reingegnerizzazione e miglioramento; 

o Quadrante 2: processi con buoni risultati e prestazioni sia per quanto 

riguarda la qualità che per quanto riguarda il business. Attualmente 

questi processi non hanno necessità di interventi correttivi. Dovranno 

essere semplicemente monitorati nel tempo per verificarne il 

mantenimento; 

o Quadrante 3: processi importanti per la qualità ma poco influenti per il 

business. Verranno considerati per le eventuali azioni correttive solo 

dopo aver risolto le priorità relative al business; 

o Quadrante 4: processi con bassa influenza sul business e in termini di 

qualità. Per questi motivi, sarà fondamentale identificare ed applicare 

delle azioni correttive al fine di incrementare le performance sia in 

termini di qualità che di business.  
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La definizione dei processi prioritari per l’attuazione di azioni di miglioramento deve  

essere integrata con l’identificazione delle aree di miglioramento che possono essere, 

ad esempio:  

 

 Costi; 

 Tempi di set up; 

 Lead time o tempi di attraversamento; 

 WIP 27 in circolazione nello stabilimento; 

 Errori; 

 Scarti e rilavorazioni, ecc. 

 
27 Work In Progress, cioè I semilavorati. 

Figura 2-6: Matrice Business-Qualità 
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Figura 2-7: Gap Analysis 

2.4 GAP ANALYSIS E PARETO ANALYSIS 

L’analisi del processo attuale dell’organizzazione, quindi del modello AS-IS, 

permette l’identificazione di eventuali criticità che derivano dagli scostamenti dei 

valori misurati con quelli standard. Proprio l’analisi di tali scostamenti, chiamata Gap 

Analysis, è la fase che ha maggiore influenza sulla qualità della diagnosi. Uno 

scostamento, sia in positivo che in negativo necessita dell’analisi. Se i valori reali sono 

migliori rispetto agli standard, si può pensare di effettuare una revisione degli standard; 

a differenza, uno scostamento negativo è indice di necessità di un’azione correttiva. 

 

Generalmente le valutazioni effettuate sono: 

 

 Valutazione del gap informativo rispetto la situazione esistente: si prende in 

analisi lo scostamento esistente tra la qualità e quantità di informazioni 

attualmente presenti rispetto la situazione desiderata. Quindi si identificano le 

fonti e le modalità per colmare degli eventuali gap, come ad esempio un 

database più ampio, tramite un’analisi di costi e benefici; 

 Valutazione del gap tecnologico rispetto la situazione esistente: si verifica 

quanto la situazione attuale sia coerente con le funzionalità e i requisiti 

richiesti.  
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Il confronto continuo tra obiettivi e risultati permette di migliorare l’efficienza e la 

qualità del lavoro, la redditività dei processi e permette di individuare delle carenze o 

criticità all’interno dell’organizzazione. Infatti, una volta completata l’analisi, 

emergono le aree in cui è necessario concentrarsi maggiormente per attuare azioni di 

miglioramento. Il primo passo per condurre una Gap Analysis è stabilire gli obiettivi 

target, prendendo in considerazione la mission aziendale, gli obiettivi strategici e gli 

obiettivi di miglioramento. Il passo successivo consiste nell'analizzare i processi 

attuali, raccogliendo dati rilevanti sui livelli di performance e su come le risorse sono 

attualmente allocate. Dopo aver confrontato gli obiettivi prefissati con lo stato attuale, 

è possibile redigere un piano completo di reingegnerizzazione che mira a colmare il 

divario tra lo stato attuale e quello futuro per raggiungere gli obiettivi prefissati.  

 

 

Per riassumere, la diagnosi di un processo prevede la misurazione dell’impatto che le 

varie componenti hanno sulle performance complessive del processo tramite l’analisi 

dello scostamento dei valori reali con quelli desiderati per il conseguimento degli 

obiettivi del processo di reingegnerizzazione.  

 

 

Figura 2-8: Quantificazione dello scostamento nella Gap Analysis 
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Le non conformità rilevate in azienda, possono anche essere gestite ed analizzate 

applicando il principio di Pareto. L’analisi di Pareto, infatti, consente di stabilire quali 

sono i fattori, o le attività, che sono causa delle maggiori non conformità, e sarà proprio 

su questi che l’organizzazione dovrà concentrarsi per pianificare delle azioni 

correttive.  

 

Infatti, Pareto sostiene che l’80% degli effetti osservati sono determinati dal 20% degli 

elementi casuali. 

 

Questa regola del 80-20 ci permette di capire che è fondamentale concentrarsi su 

questa minoranza per risolvere una buona parte delle criticità che vengono riscontrate. 

Per costruire un diagramma di Pareto è necessario un attento e profondo monitoraggio 

del processo produttivo in quanto, tramite questo, si vanno a raccogliere i dati in merito 

alle non conformità. Quindi, si va a costruire una tabella in cui vengono individuate 

delle classi, che rappresentano la causa delle non conformità, e le rispettive frequenze, 

cioè il numero di non conformità che sono state rilevate in corrispondenza della causa. 

  

 

A questo punto sarà possibile costruire il diagramma di Pareto che si presenta come 

un grafico a colonne creato su un piano cartesiano dove: sull’asse delle ascisse 

vengono riportate le varie classi, quindi, le cause delle non conformità; sull’asse delle 

Figura 2-9: Tabella delle non conformità 
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ordinate vengono riportate o il numero di non conformità o le frequenze semplici. Si 

costruisce quindi un diagramma che rappresenta la distribuzione delle frequenze delle 

non conformità. Per maggiore completezza, al diagramma viene aggiunta una curva 

che rappresenta la percentuale cumulativa delle cause. 

 

Il diagramma di Pareto evidenzia le poche cause di non conformità rilevanti su cui è 

necessario concentrarsi prioritariamente per risolvere la maggior parte delle criticità 

riscontrate.  

2.5 PIANIFICAZIONE DELLE AZIONI CORRETTIVE 

Dopo aver individuato le criticità e le anomalie che affliggono il processo e dopo 

aver valutato le priorità di intervento, sarà necessario definire un piano d’azione. È 

bene ricordare che la natura delle azioni da dover intraprendere è funzione dello stato 

attuale del processo e delle sue prestazioni. Affinché il piano di intervento risulti essere 

Figura 2-10: Diagramma di Pareto 
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utilizzabile, è fondamentale individuare, per ciascuna azione correttiva, un 

responsabile e i tempi utili per poterla completare. Uno strumento di supporto per 

gestire i progetti è il diagramma di Gantt. 

 

Il diagramma di Gantt contiene i seguenti dati: 

 

 Data di inizio e fine progetto; 

 Attività, o tasks, che lo compongono; 

 I compiti assegnati ad ogni risorsa umana coinvolta; 

 Le stime temporali per il completamento di ogni task; 

 Come i vari tasks sono coordinati e le loro dipendenze. 

 

Visivamente si presenta come un diagramma cartesiano, che riporta sull’asse delle 

ascisse l’intero arco di durata del progetto, suddiviso in fasi incrementali, e sull’asse 

delle ordinate le attività di cui si compone il progetto stesso, cioè le attività necessarie 

per raggiungere l’obiettivo di miglioramento. L’arco temporale durante cui devono 

svolgersi le varie attività pianificate è rappresentato con delle barre orizzontali, che 

possono essere più o meno lunghe a seconda della durata della specifica attività. Se 

più barre temporali si sovrappongono ciò significa attività diverse dovranno essere 

eseguite contemporaneamente. Attraverso una programmazione di questo tipo, tutte le 

parti interessate sono a conoscenza delle varie attività, dei compiti e delle scadenze. 

Alle barre temporali pianificate durante la fase di esecuzione, andranno affiancate, o 

poste sotto, altre barre di colore diverso per andare a testimoniare come e quando sono 

state effettivamente svolte le attività.  

 

Un diagramma di Gantt quindi, tramite la rappresentazione grafica, permette di 

pianificare, controllare e coordinare le varie attività dando una chiara panoramica dello 

stato di avanzamento del progetto. L’utilizzo di software evoluti per la realizzazione 

del diagramma permette anche di valutare l’utilizzo contemporaneo di risorse, in 

quanto è possibile calcolare il carico di lavoro e verificarne l’effettiva disponibilità. 
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2.6 APPLICAZIONE DELLE AZIONI CORRETTIVE 

Dopo aver pianificato ed implementato le azioni correttive da applicare ai processi, 

queste devono essere: 

 

 Sperimentate: la sperimentazione delle modifiche da dover applicare deve 

rispettare degli obiettivi ben definiti e uno specifico arco temporale; 

 Verificate: per valutarne l’impatto effettivo. Sarà quindi necessario andare a 

definire delle misure per verificare se gli interventi di miglioramento hanno 

portato effettivamente ai risultati pianificati. È bene accertarsi che le modifiche 

e i cambiamenti apportati non abbiano provocato delle modifiche inaspettate in 

altre parti del processo. 

Figura 2-11: Diagramma di Gantt 
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 Monitorate: valutando, ad esempio, i tempi effettivi di realizzazione delle 

singole attività, il consumo delle risorse e specifici indicatori, chiamati Key 

Performance Indicator (KPI), in grado di misurare le performance del processo 

o specifiche caratteristiche dell’output.  

 

Gli indicatori di performance possono essere definiti con diversi criteri: 

 

o Qualitativi: come il tasso di scarto, il costo di rilavorazione, la 

percentuale di resi, ecc; 

o Contabili: numero di fatture generate, crediti da ottenere, ecc. 

o Di facilitazione: risorse umane necessarie, quantità di prodotti che si 

possono creare, ecc.  

 

Tutto ciò è necessario per accertarsi che le azioni correttive applicate abbiano portato 

ai risultati desiderati, se così non fosse è necessario provvedere ad ulteriori 

miglioramenti. Una volta raggiunto l’obiettivo preposto con il processo di 

reengineering, si possono tornare a considerare gli indicatori standard di processo. 

Infatti, avere un eccessivo numero di indicatori da valutare, potrebbe deviare coloro 

che effettuano i controlli di conformità in quanto gli indicatori chiave del processo non 

sarebbero più ben visibili.  

2.7 TOTAL QUALITY MANAGEMENT 

Di fondamentale importanza, per i progetti di reingegnerizzazione, è ricordare la 

filosofia produttiva giapponese del Kaizen. Questa parola deriva dalla fusione di due 

termini che indicano: cambiamento o miglioramento (KAI) e buono o migliore (ZEN), 

quindi è facile comprendere che il concetto di Kaizen rappresenta la teoria del 

miglioramento continuo. Il Kaizen è un processo che tende al miglioramento 
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quotidiano tramite la razionalizzazione intelligente dei metodi di produzione 

rispettando, allo stesso tempo, il prodotto e il personale coinvolto nella sua 

realizzazione. È ben chiaro, quindi, che il Kaizen non è solamente un sistema di 

organizzazione aziendale, quanto invece una vera e propria filosofia applicabile alla 

vita quotidiana e in diversi ambiti. Il Kaizen si collega a vari concetti, tra cui quello 

del Total Quality Management (TQM). Il Total Quality Management, come modello 

gestionale, è un insieme di tecniche, metodi e prassi orientati al cliente con l’obiettivo 

di ottenere un miglioramento dei prodotti e servizi forniti. È così chiamato in quanto 

la qualità deve essere totale, cioè deve attraversare l’intera organizzazione che viene 

vista con un sistema aperto e in continuo scambio.  

 

Il TQM si fonda su quattro pilastri principali, quali: 

 

 Miglioramento continuo; 

 Utilizzo di un sistema integrato; 

 Coinvolgimento di tutto il personale; 

 Focus sui clienti.  

 

Gli approcci del TQM sono diversi e verranno trattati di seguito. 

2.7.1 SIX SIGMA 

La metodologia Six Sigma è un approccio rigoroso, disciplinato, fortemente strutturato 

e basato su statistiche e dati, il cui obiettivo è quello di raggiungere un miglioramento 

radicale continuo dei processi.  

 

Lo scopo principe del Six Sigma è quello di identificare: 

 

 Le cause di variabilità, che possono essere suddivise in due grandi categorie: 

 

o Cause comuni, cioè intrinseche al processo stesso; 
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o Cause speciali, cioè esterne. 

 

 Le soluzioni migliori che possono essere messe in atto per ridurre la variabilità. 

 

Il metodo Six Sigma è basato sul concetto di distribuzione normale, o gaussiana, che 

è descritta matematicamente da due parametri: 

 

 Il valore medio, cioè il valore centrale della distribuzione; 

 La deviazione standard, che rappresenta un indice di dispersione. È la distanza 

tra la linea centrale ed il punto di flesso della distribuzione. Fisicamente 

rappresenta la distribuzione media delle variazioni all’interno di una 

popolazione di dati.  

Questa è rappresentata dalla formula: 𝜎 = ට
∑( ௑ ି ௑ ഥ )మ

௡ିଵ
 dove X è il valore 

all’interno della distribuzione, 𝑋ത è il valore medio della distribuzione, n è il 

numero dei campioni della popolazione.  

 

 

 

Il Six Sigma definisce dei limiti di specifica che corrispondono all’intervallo di 

accettabilità. I limiti di specifica sono rispettivamente il Lower Specification Limit 

(LSL) e l’Upper Specification Limit (USL). Questi valori vanno ad identificare il 

livello di servizio che l’organizzazione si propone di offrire ai propri clienti; quindi, 

tali valori identificano il livello di probabilità dell’effettiva conformità dell’output con 

le specifiche richieste.  

Figura 2-12: Distribuzione gaussiana 
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Figura 2-13: Confronto tra la metodologia Three Sigma e Six Sigma 

Fino ad alcuni anni fa veniva utilizzato l’approccio del 3𝜎 che consiste nell’adoperare 

scegliendo dei limiti di specifica posizionati esattamente ad una distanza di ±3𝜎 

rispetto al valore della media. Si ha una probabilità del 99,73% di avere pezzi con 

caratteristiche nei limiti di specifica ma un numero pari a 2700 parti per milioni (ppm) 

di pezzi non conformi. Questa metodologia ha però un limite, infatti se si ha a che fare 

con componenti complessi, cioè ottenuti dall’assemblaggio di molte parti, si rischia di 

avere una percentuale di difettosità troppo elevata. Si va quindi ad utilizzare un 

approccio Six Sigma spostando i limiti di specifica per ridurre la variabilità. Il Six 

Sigma è quindi un programma orientato alla qualità che ha come obiettivo la riduzione 

della variabilità dei processi. Un processo che opera in questa modalità permette di 

ridurre le non conformità fino a 0,002 ppm in condizioni di processo statico; in 

condizioni dinamiche l’obiettivo è rimanere all’interno del limite di 3,4 ppm. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Il Six Sigma utilizza una metodologia in 5 fasi definite dal ciclo DMAIC: 

 

 Define: si definisce l’obiettivo del progetto, i requisiti, i processi coinvolti e i 

suoi confini; 

 Measure: si entra nel dettaglio del processo e si effettua una raccolta dati.  Si 

valutano quantitativamente gli input, il processo produttivo, gli output e si 
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Figura 2-14: DMAIC 

valuta il livello di sigma totale attraverso il DPMO 28. Infatti, con l’approccio 

del Six Sigma non ci si focalizza sul numero di difetti che si possono verificare, 

ma si misurano le opportunità del processo di non commettere errori.  

 

 Analyze: fase di analisi dei dati. Vengono verificate e quantificate le cause che 

impattano sul processo tramite l’utilizzo di strumenti di statistica descrittiva, 

inferenziale e process capability. L’obiettivo di questa fase è individuare le 

cause principali su cui focalizzarsi nella fase successiva; 

 Improve: si identificano e implementano delle azioni, o soluzioni, di 

miglioramento. È necessario, dopo l’implementazione, verificare l’efficacia di 

tali azioni al fine di garantire l’ottenimento di un miglioramento consistente e 

rilevante; 

 Control: fase finalizzata a definire come poter mantenere sotto controllo il 

nuovo processo nel corso del tempo.  

 

 

 

I vantaggi che derivano dall’attuazione dei progetti Six Sigma riguardano: 

 

 Area cliente, cioè colui che entra in contatto con il processo o prodotto: si ha 

una riduzione dei difetti e scarti, servizi più efficienti e riduzione dei reclami; 

 Area qualità: si nota una crescita di efficienza, una riduzione della necessità di 

controllo e quindi valore aggiunto in termini di qualità; 

 
28 Defects Per Million Opportunities. 
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 Area costi: si ha una riduzione dei costi (per la ridotta variabilità del processo), 

un aumento del valore e dell’immagine aziendale e una prevenzione nei costi. 

2.7.2 QUALITY FUNCTION DEPLOYMENT 

La Quality Function Deployment (QFD) è una metodologia che consente di mettere 

in relazione i bisogni e i requisiti di un cliente con le specifiche di prodotto, o 

servizio, aziendali. L’azienda, infatti, si trova a rispondere al gap tra qualità attesa 

e percepita attraverso due leve: quella interna, cioè lo stimolo al miglioramento 

progettuale, e quella esterna, cioè lo stimolo a percepire meglio gli input del 

mercato. Nasce così in Giappone nel 1900 la QFD con l’obiettivo di tradurre i 

requisiti e le esigenze dei clienti in obiettivi dell’organizzazione. È quindi un 

potente strumento di supporto alle decisioni.  

 

Per mettere in pratica la QFD è necessario approfondire: 

 

 Esigenze del cliente; 

 Specifiche del progetto; 

 Caratteristiche dei sottosistemi componenti; 

 Specifiche del processo di fabbricazione; 

 Specifiche per la qualità. 

 

La metodologia QFD sfrutta una serie di tabelle, o matrici, chiamate tabelle della 

qualità che permettono di collegare tra loro gli elementi appena citati. 

 

Si hanno 4 matrici, dette anche Casa della Qualità o House of Quality (HoQ): 

 

 Product planning matrix: mette in relazione i bisogni del cliente con i requisiti 

tecnici del prodotto; 

 Subsystem deployment matrix: mette in relazione i requisisti tecnici del 

prodotto con i requisiti dei componenti; 
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 Process planning matrix: mette in relazione i requisiti dei componenti con i 

requisiti del processo produttivo;  

 Process Quality control matrix: mette in relazione i requisisti del processo 

produttivo con le procedure della qualità. 

 

Se si riesce ad avvalersi nel modo corretto di queste matrici, si può ad ottenere un 

miglioramento della qualità, quindi a creare un prodotto, o servizio rispondente alle 

esigenze del cliente. 

La casa della qualità è costituita da stanze all’interno di cui è riportato il componente 

del processo che rientra nello studio del QFD. 

 

Analizziamo le diverse stanze: 

 

0. Obiettivo: aspetto che l’azienda voglia andare ad investigare; 

1. Voce del cliente: contiene il What, quindi i desideri e le esigenze sia espliciti che 

latenti, del cliente; 

2. Requisiti del prodotto: contiene il How, cioè le caratteristiche tecniche che il 

prodotto deve possedere per soddisfare le richieste. In questa stanza i bisogni del 

Figura 2-15: Le quattro matrici della House of Quality 
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cliente vengono tradotti in requisiti tecnici. Troviamo quindi una lista di parametri e 

caratteristiche tecnico-ingegneristiche misurabili che possono essere modificate 

dall’azienda; 

3. Matrice delle relazioni: è il cuore della HoQ. Questa consente di mettere in 

relazione le richieste del cliente (What) con le specifiche di prodotto (How); 

4. Percezioni del cliente: stanza in cui vengono riportate la percezione del cliente. 

Viene quindi effettuato un confronto tra il prodotto della propria azienda ed altri della 

concorrenza che sono posizionati nello stesso segmento di mercato;  

5. Rilevazioni dell’azienda: è la stanza in cui vengono raccolte le rilevazioni fatte 

dall’azienda. Se nella stanza 4 viene fatto un benchmarking con le opinioni del cliente, 

qui l’azienda confronta i propri prodotti con quelli della concorrenza effettuando 

rilevazioni tecnico-competitive; 

6. Matrice delle correlazioni: tetto della HoQ. Questa matrice consente di descrivere 

la correlazione tra le varie caratteristiche tecniche, individuate nella stanza 2, mediante 

simboli o indici quantitativi. I simboli indicano l’andamento positivo o negativo e 

l’intensità di ciascuna relazione a seconda che le esigenze siano in più o meno in 

conflitto o più o meno in relazione di supporto. Ovviamente è possibile anche nessuna 

correlazione; 

7. Importanza delle specifiche: stanza in cui viene fornita l’importanza di ciascuna 

specifica. Qui vengono riorganizzate tutte le informazioni che sono emerse nelle stanze 

Precedenti; 

8. Valori delle specifiche: può essere anche non presente. Qui vengono rappresentati i 

valori delle specifiche con l’unità di misura. 
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I vantaggi che si ottengono dall’utilizzo dal QFD sono molteplici, e tra questi possiamo 

citare: 

 Massimizzazione della soddisfazione complessiva del cliente; 

 Miglioramento della qualità in quanto i prodotti sono pensati in ogni dettaglio; 

 Maggiore affidabilità dei prodotti; 

 Riduzione dei costi di progettazione e produzione; 

 Riduzione del tempo di decisione e pianificazione. 

2.7.3 CICLO DI DEMING 

Il ciclo di Deming, o ciclo PDCA, è una procedura, divisa in quattro fasi, che consente 

di attuare una strategia di miglioramento della produzione mediante l’ottimizzazione 

dei processi lavorativi, la diminuzione di qualsiasi tipologia di spreco e la risoluzione 

dei problemi in modo strutturato e sistematico. Permette di testare varie possibili 

soluzioni ad un problema o criticità, per identificare quella più efficace prima della sua 

Figura 2-16: House of Quality 
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implementazione definitiva. Come già detto precedentemente, il ciclo di Deming si 

articola in 4 fasi distinte che si ripetono ciclicamente fin tanto che si raggiunge il 

miglioramento, che è l’obiettivo ultimo del ciclo. 

 

Le 4 fasi sono: 

 

 Plan: fase di pianificazione dove vengono stabiliti gli obiettivi che l’azienda 

vuole raggiungere, le procedure, le specifiche e quindi dare le indicazioni che 

dovranno poi essere trasmesse a tutta l’azienda; 

 Do: fase di attuazione dei processi e strategie definiti nella fase precedente, 

quindi viene definita la tecnica; 

 Check: fase di controllo in cui è necessario effettuare dei campionamenti, 

misurazioni e monitorare i vari processi per valutare la qualità del work in 

progress; 

 Act: fase finale di accettazione o di scarto. Di seguito la fase di Plan. 

 

Applicando il ciclo PDCA si ottiene un metodo standardizzato che può essere 

utilizzato in qualsiasi area di business e permette di risparmiare nella ricerca della 

soluzione più efficace ad una problematica.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

Figura 2-17: ciclo PDCA 
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Capitolo 3                                                                                  

CASO DI STUDIO 

Il caso di studio che verrà trattato riguarda un’azienda manifatturiera italiana. A tutela 

dell’azienda stessa, come da loro richiesto, non verranno date informazioni esplicite e 

precise ad essa riguardanti. Il background dell’organizzazione, necessario per la 

comprensione del caso di studio, verrà quindi tracciato in modo quanto più generale 

possibile. 

3.1 LA STORIA 

La storia di questa azienda italiana ha origine nel 19xx, quando due fratelli, il primo 

rivolto prevalentemente allo sviluppo della rete di vendita, e il secondo alla 

produzione, sfruttano le loro competenze di lavorazione artigianale del metallo per 

fondare un’azienda. Nel giro di qualche anno questa si espande notevolmente e offre 

l’opportunità di inaugurare un nuovo stabilimento. Da qui a poco la distribuzione si 

allarga a tal punto che vengono intrapresi rapporti commerciali con il resto d’Europa 

e il Medio Oriente. In questi anni l’azienda raggiunge un importante traguardo 

vincendo un riconoscimento assegnato dall’Associazione per il disegno industriale con 

l’obiettivo di premiare e valorizzare la qualità del design italiano. Nel tempo il fatturato 

tende a crescere, così come le superfici produttive, il numero dei dipendenti e dei 

clienti. Si registra anche una forte spinta verso l’internazionalizzazione, tanto che 

viene fondata una divisione Export in cui agenti e importatori, lavorano in maniera 

sinergica per diffondere i prodotti aziendali in tutta Europa, in America e nel resto del 
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mondo. Ad oggi l’azienda, diventata una SPA, vanta un fatturato di circa 

€44.500.00029. 

3.2 IL PROGETTO 

Obiettivo dell’azienda è quello di andare ad introdurre il modello 231, con 

riferimento al Decreto Legislativo 231/200130, all’interno dell’organizzazione. Tale 

decreto ha una caratteristica fortemente innovativa: infatti, alla responsabilità della 

persona fisica, riconosciuto come autore materiale dell’illecito penalmente rilevante, 

si aggiunge la responsabilità dell’impresa. Tuttavia, è prevista una forma di esonero 

dalla responsabilità per l’impresa purché dimostri di aver “adottato ed efficacemente 

attuato modelli di organizzazione, gestione e controllo idonei a prevenire reati della 

specie di quello verificatosi”. Il modello 231, quindi, costituisce e dà vita ad un sistema 

di gestione, inteso come un “insieme di elementi tra loro interagenti per realizzare 

una finalità o un obiettivo attraverso una politica”31, la cui finalità è la prevenzione di 

alcuni reati. Le tipologie di reato sono varie e vanno idealmente a coprire tutte le aree 

di attività di un’organizzazione. 

 

Si possono quindi citare: 

 

 Reati contro la salute e la sicurezza sul lavoro; 

 Reati societari; 

 Reati contro la Pubblica Amministrazione; 

 
29 Fatturato riferito all’anno 2021 
30 Con il Decreto Legislativo n. 231/2001, è stata introdotta nell’Ordinamento giuridico italiano, la 

disciplina della “responsabilità amministrativa delle persone giuridiche, delle società e delle 
associazioni anche prive di personalità giuridica” per i reati commessi nell’esercizio delle proprie 
attività. 

31 F. Barbarino, “ENI EN ISO 9001:2000 Qualità, sistema di gestione per la qualità e certificazione”, 
Il Sole 24 Ore, 2001 
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 Reati transnazionali; 

 Illeciti ambientali; 

 Reati di criminalità informatica; 

 Delitti contro la personalità individuale; 

 Delitti con finalità di terrorismo o eversione dell’ordine democratico; 

 Manipolazioni del mercato e abuso di informazioni privilegiate. 

 

Implementando vari sistemi di gestione, è necessario far sì che questi interagiscono tra 

loro in modo tale da non ledere la strategia aziendale. Il voler adottare un sistema di 

gestione implica una pianificazione e controllo dei processi con l’obiettivo di fare un 

passo avanti verso l’efficienza e l’efficacia dell’organizzazione. Le aziende che hanno 

implementato i propri sistemi di gestione, infatti, hanno competenze, know-how, 

esperienza per fronteggiare l’esigenza di produrre norme, direttive interne, istruzioni 

operative e procedure.  

Il modello organizzativo di gestione e controllo 231 consta in un insieme di vari 

elementi che vanno a comporre un sistema di gestione preventiva di rischi. 

 

Tra questi possiamo elementi troviamo: 

 

 Disposizioni organizzative; 

 Processi e procedure; 

 Modulistica; 

 Codici comportamentali; 

 Software; 

 Commissioni. 

 

Ovviamente non esiste un modello generico che può essere applicato ad ogni tipo di 

azienda, ma ogni modello organizzativo viene stilato, considerando le caratteristiche 

proprie e specifiche di ogni azienda, in base alle attività che essa svolge, ai processi 

produttivi e agli interlocutori.  
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La realizzazione del modello 231 consta in 5 diverse fasi: 

 

 Mappatura delle aree di rischio di reato; 

 Valutazione del sistema di controllo interno; 

 Analisi e pianificazione di azioni correttive; 

 Redazione del nuovo modello migliorato; 

 Formazione e diffusione. 

Le aree da mappare affidatemi dall’azienda sono state quelle relative alla produzione, 

cioè: 

 

 Programmazione della produzione; 

 Magazzino accettazione; 

 Officina; 

 Verniciatura; 

 Montaggio-Imballaggio; 

 Logistica. 

 

Il percorso di mappatura è stato effettuato a partire dalla logistica fino ad arrivare alla 

programmazione della produzione, adottando quindi un approccio a ritroso: si è risalita 

la catena di produzione. Per prima cosa, affiancata dal Tutor aziendale, si è definito 

ciò che si voleva ottenere dalla mappatura e le modalità di rappresentazione.  

 

Tramite la mappatura dei processi, tenendo conto anche dei requisiti minimi che 

devono essere soddisfatti dalla norma ISO 900132 per garantire il livello di qualità di 

prodotto e servizio dichiarato, si vogliono andare ad individuare: 

 

 Il processo; 

 
32 La ISO 9001 (International Organization for Standardization), emessa nel 1987, revisionata nel 

1994 e in maniera radicale nel 2000, è uno standard, o normativa, internazionale che specifica le linee 
guida per definire i requisiti di un sistema di gestione della qualità all’interno di un’organizzazione. 
Questa è volta al miglioramento continuo e costante, con il fine di ottimizzare la struttura organizzativa. 
Il fulcro attorno al quale ruota la normativa è la soddisfazione del cliente.  
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 Le sue fasi; 

 Le responsabilità associate. 

 

La realizzazione del process mapping è stata condotta sulla base di: interviste effettuate 

con i diversi responsabili ed operatori dei vari reparti analizzati, e osservazione delle 

modalità di lavoro.  

 

In questo modo è stato possibile comprendere il processo e ciò che lo caratterizza, cioè: 

 

 Input e output di processo; 

 Attività che compongono il processo; 

 Documentazione utilizzata; 

 Descrizione del processo; 

 Responsabilità delle attività. 

 

Attraverso le interviste è stato possibile stilare dei report e delle considerazioni finali 

che contengono rispettivamente la procedura dettagliata del processo e dei possibili 

spunti di miglioramento per tracciare lo stato TO-BE. Per ogni report è stato creato un 

Flow Chart, o diagramma di flusso, tramite cui è possibile visualizzare il flusso del 

processo, le varie fasi e le responsabilità a queste associate. Inoltre, per una maggiore 

correttezza, completezza e comprensione, si è convenuto di associare un codice 

identificativo ad ogni procedura e ad ogni documento utilizzato nella catena di 

produzione. Oltre al diagramma di flusso, per ogni reparto, è stata costruita una matrice 

delle responsabilità improntata sulla tipologia RACI, già illustrata precedentemente 

nel capitolo 1.5.5, ed un riepilogo del processo analizzato in cui si va ad illustrare il 

Flow-Chart ad alto livello, i sottoprocessi, o fasi, individuati, le responsabilità delle 

fasi, il codice di riferimento della procedura e la documentazione utilizzata. 
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Figura 3-1: Current State Map della produzione 

3.3 MAPPATURA DEI PROCESSI PRODUTTIVI 

Di seguito si mostra la Current State Map, cioè la mappa generale dello stato attuale 

dell’azienda che collega tutte le procedure, che verranno analizzate in questo capitolo, 

a partire dalla fase di progettazione di un nuovo prodotto fino alla spedizione. 
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Figura 3-2: Scheda riassuntiva del processo di Programmazione della Produzione 

3.3.1 PROGRAMMAZIONE DELLA PRODUZIONE 

Il compito principale del responsabile è quello di redigere la programmazione della 

produzione. Il reparto interessato è quello della verniciatura per cui vengono realizzate 

2 pianificazioni settimanali: 
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3.3.1.1 PROCEDURA PP1.0 

La prima pianificazione settimanale viene redatta nella giornata del lunedì in cui si 

realizza il Piano di produzione settimanale con orizzonte temporale di 2 settimane in 

avanti. Nella giornata del lunedì, il Responsabile della Programmazione della 

Produzione (RPP) realizza il piano di produzione per la settimana t+233. Richiamando 

una maschera del gestionale AS/400, il RPP inserisce la data relativa alla 

programmazione, richiama i codici dal 3 al 5, in modo tale da includere anche i codici 

riferiti al conto lavoro interno, seleziona i magazzini dal 02 al 97 e, automaticamente 

vengono generati i nuovi codici d’ordine. Una volta appuntati i nuovi codici d’ordine 

con data consegna t+2, il RPP richiama su gestionale tutti gli ordini ancora non evasi 

generando il documento Lista di Prelievo (M.Q.60.0) in cui è indicato il materiale 

grezzo necessario alla verniciatura. Stampato il M.Q.60.0 si esaminano, articolo per 

articolo, le colonne di esistenza in magazzino e quantità.  

 

Gi articoli vengono eliminati dall’ordine di verniciatura se: 

 

 Una volta esaminate le colonne di esistenza e quantità si riscontrano delle 

incongruenze; quindi, la merce in esistenza non è sufficiente per coprire il 

fabbisogno. L’incongruenza si verifica quando la quantità e maggiore 

dell’esistenza in magazzino; 

 Sono associati ad altri già eliminati, in quando per un prodotto finito è 

necessario comporre più articoli semilavorati; 

 Sono caratterizzati da una finitura di colore poco frequente. 

 

Nel caso di dubbi riguardanti l’arrivo di merce in azienda o produzione di articoli, si 

contattano: 

 

 Per fornitura esterna, l’ufficio acquisti; 

 Per fornitura interna, il caporeparto officina. 

 
33 Il venerdì di 2 settimane successive dal momento di programmazione t. 
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Una volta ripulito il M.Q.60.0 cartaceo, il RPP, dopo aver richiamato gli ordini di 

verniciatura, va ad effettuare le modifiche su gestionale eliminando gli articoli di 

interesse. Ripulito il programma, il RPP allinea tutte le date di consegna. Quindi, 

contatta l’ufficio acquisti chiedendo quando, questi articoli eliminati dagli ordini di 

verniciatura, saranno disponibili. Se sono articoli già sollecitati, l’ufficio acquisti può 

dare una risposta, altrimenti andranno ad aggiungere ai solleciti questi articoli. 

 

Fatto ciò, il programma di produzione verniciatura viene inviato all’operatore addetto 

al magazzino grezzo, sottoforma di due tabulati: 

 

 Uno in cui il prelievo del grezzo è previsto per articolo (M.Q.30.2). 

 L’altro dove il prelievo del grezzo è suddiviso per colore (M.Q.30.3). 

 

Quindi l’RPP stampa la pianificazione appena realizzata per tenerne traccia. Il RPP 

per avere un riscontro riguardo il monte ore della programmazione, può consultare una 

Figura 3-3: Lista di prelievo (M.Q.60.0) 
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maschera del gestionale in cui vengono valutati tutti gli articoli inseriti e il relativo 

colore. Si ottiene un totale delle ore necessarie per evadere la pianificazione appena 

effettuata. Per valutare se tale pianificazione può essere corretta, va a prendere il valore 

del totale e lo divide per 4, che sarebbero gli operatori durante un turno. Il risultato che 

si ottiene deve essere un valore inferiore ad 80, in quanto è necessario considerare 

l’incremento del tempo totale di produzione dovuto alle aggiunte ed eventuale 

evasione di residuo. 

 

Di seguito si riporta il Diagramma di Flusso, o Flow Char della procedura appena 

descritta. 
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Figura 3-4: Flow Chart Procedura PP1.0 
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3.3.1.2 PROCEDURA PP1.1 

Nella giornata di giovedì viene realizzato il documento delle Aggiunte al piano di 

produzione settimanale che ha un orizzonte temporale di 1 settimana in avanti. Si 

creano questi nuovi ordini di verniciatura, dette aggiunte, per realizzare solamente le 

urgenze della settimana t+1. Il giovedì il RPP, basandosi sull’accantonato, realizzato 

dalla commerciale, per la settimana t+1, va a valutare ciò che deve essere 

effettivamente spedito. Questo viene fatto in quanto durante la fase di programmazione 

della produzione a t+2, sono stati esclusi dalla produzione degli articoli a causa di 

incongruenze tra l’esistenza e il fabbisogno. Il RPP controlla se sono accantonati gli 

articoli caratterizzati da finiture di colore non frequenti, che sono stati rimossi nella 

fase di programmazione settimanale. Se sono presenti nell’accantonato questi articoli, 

il RPP va ad aggiungere un nuovo programma basandosi sul totale ordinato. Per creare 

questi ordini, il RPP richiede al gestionale, tramite una maschera specifica, di 

selezionare tutti i codici compresi dal 3 al 5, in modo tale da includere anche i codici 

riferiti al conto lavoro, seleziona i magazzini dallo 02 al 97 e automaticamente 

vengono generati i numeri d’ordine.  

 

L’RPP si annota questi numeri d’ordine e apre due sessioni di M.Q.60.0 da gestionale 

per analizzare gli ordini: 

 

 Una utile per effettuare l’analisi; 

 L’altra per apportare delle modifiche. 

 

L’analisi effettuata coincide con quella per la realizzazione del piano di produzione 

settimanale. 

 

Gi articoli vengono eliminati dall’ordine di verniciatura se: 

 

 Una volta esaminate le colonne di esistenza in magazzino e quantità si riscontra 

che la merce in esistenza non è sufficiente per coprire il fabbisogno; 
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 Sono associati ad altri già eliminati; 

 

Una volta fatto ciò per tutto il programma d’ordine proposto da gestionale, la 

programmazione è ripulita; quindi, si allineano tutte le date di consegna.  

A questo punto il piano viene passato alla verniciatura e, in particolare, si stampano 

due diversi tabulati d’ordine: 

 

 Uno in cui il prelievo del grezzo è previsto per articolo (M.Q.30.2). 

 L’altro dove il prelievo del grezzo è suddiviso per colore (M.Q.30.3). 

 

Questi tabulati saranno utili all’operatore addetto al magazzino grezzo per il prelievo 

della merce da verniciare. 

 

Di seguito si riporta il Flow Chart della procedura appena illustrata. 
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Figura 3-5: Flow Chart procedura PP1.1 
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3.3.1.3 PROCEDURA PP2.0 

Il RPP si occupa di redigere il M.Q.60.1 e i solleciti al fornitore XXX. Solleciti e liste 

per gli altri fornitori, vengono effettuati dagli operatori interni all’Ufficio Acquisti. 

 

A. Solleciti ai fornitori: una volta che le bolle, relative alle consegne della 

settimana, sono state caricate dall’ufficio acquisti, sulla base dell’accantonato 

creato dalla commerciale vengono realizzati i solleciti ai fornitori da parte 

dell’ufficio acquisti. 

B. Lista degli articoli non evadibili: utile per evidenziare tutti gli articoli che non 

sono disponibili sull’accantonato creato dalla commerciale. Infatti, dalla lista 

degli articoli utili a soddisfare l’accantonato, vengono rimossi tutti gli articoli 

che si riescono a produrre, mentre si mantengono quelli che non è possibile 

andare a produrre, e quindi ad evadere, durante la settimana.  

 

Per creare il M.Q.60.1, nella giornata del lunedì, il RPP, dopo aver aperto 

tramite gestionale la lista degli articoli utili a soddisfare l’accantonato, si dota 

dell’ultimo M.Q.20.1 e inizia l’analisi visualizzando le colonne di: 

 

 Fabbisogno accantonato; 

 Ordinato produzione/fornitore. 

 

Il RPP inizia analizzando il tabulato montaggio a partire dai codici 3 per poi passare 

ai codici 8. 
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In generale possiamo dire che: 

 

 Per semilavorati derivanti da produzione interna (codice 3): gli articoli 

vengono rimossi quando l’accantonato non è coperto né dalle esistenze in 

magazzino né dall’ordine di verniciatura. 

 Per i semilavorati derivanti da fornitori (codice 8): il RPP stampa i vari solleciti 

inviati precedentemente ai fornitori in cui vengono appuntate le relative 

risposte. In questo caso gli articoli vengono tolti basandosi sulle risposte di 

consegna dei fornitori. 

 Vengono tolti articoli associati ad altri già precedentemente rimossi. 

Figura 3-6: Tabulato dei secondari Montaggio con annotazioni del RPP (M.Q.20.1) 
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Ogni volta che viene tolto un articolo, il RPP lo evidenzia sul M.Q.20.1 come 

promemoria e successivamente va ad inserire, nella lista degli articoli sul gestionale, 

una nuova data di consegna prevista per settimane successive.  

Una volta ripulita tutta la lista e redatto il M.Q.60.1, questa viene stampata ed inoltrata 

alla commerciale che si occuperà di rimuovere dall’accantonato tutti gli articoli 

indicati. Successivamente la commerciale provvederà alla compattazione dei carichi 

che verranno poi passati al responsabile del reparto logistica. 

 

Nel M.Q.60.1 la colonna di: 

 

 Accantonato, indica la quantità totale necessaria; 

 Inevaso iniziale, indica la quantità che è necessario togliere sull’accantonato; 

Figura 3-7: Solleciti ai fornitori con relative risposte (M.Q.60.2) 
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Figura 3-8: Lista articoli non evadibili (M.Q.60.1) 

 Inevaso residuo, quando il M.Q.60.1 viene stampato per la commerciale, i 

valori di questa colonna coincidono con quelli di Inevaso iniziale; quando 

invece la commerciale toglie la merce dai carichi destinati all’Italia, la colonna 

presenta il residuo della quantità che dovrà essere tolta dai carichi destinati 

all’estero. Questa stampa sarà di interesse della commerciale estero; 

 Inevaso tolto, indica la quantità tolta dai carichi destinati all’Italia. 

 Settimana, indica la settimana di posticipo della merce rimossa. 
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Figura 3-9: Flow Chart procedura PP2.0 
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3.3.1.4 PROCEDURA PP3.0  

Il responsabile della programmazione della produzione si occupa di effettuare gli 

ordini ad alcuni fornitori. I vari ordini vengono generati automaticamente da gestionale 

ogni qual volta si risulta essere sotto scorta. Il RPP consulta gli ordini, creati da 

gestionale, in cui è possibile visualizzare una proposta d’ordine che si basa sul 

quantitativo necessario per coprire il fabbisogno e la dimensione del lotto di acquisto 

inserita. In generale, nel caso in cui non è presente il valore del lotto nel M.Q.60.3 il 

RPP va a visualizzare lo storico d’ordine dell’articolo e successivamente va a 

modificare l’anagrafica inserendo la dimensione del lotto. Se invece si tratta di ordini 

di conto lavoro esterno e la dimensione de lotto non è presente, il RPP contatta il 

responsabile magazzino per richiedere quanti pezzi generalmente vengono inseriti in 

un bancale. Il RPP stampa i vari M.Q.60.3 e poi inizia l’analisi. 

 

In particolare, possiamo dire che si occupa di: 

 

A. Ordinare materiale grezzo: il RPP si tiene in contatto con il caporeparto officina 

per confermare, o eventualmente modificare, gli ordini proposti da gestionale. 

Il materiale grezzo viene valutato in base alle commesse lanciate.  

B. Ordinare materiale di consumo per il magazzinoXX: generalmente effettuato 

una volta alla settimana. Il RPP va ad ordinare la quantità necessaria di un 

articolo, che può coincidere o meno con quella proposta, ed eventuali altri 

articoli che non si trovano sugli ordini creati da gestionale, ma che verranno 

aggiunti successivamente. 

C. Ordine di conto lavoro esterno: il materiale viene inserito generalmente con 

consegna a 2 settimane. Il RPP si dota dei M.Q.20.1 e M.Q.40.0 per 

visualizzare l’esistenza dei semilavorati. Se per un articolo non è presente 

quantità in magazzino sufficiente per coprire il fabbisogno, l’ordine viene 

eliminato in quanto è necessario rispettare una logica di lotti d’acquisto. 
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Figura 3-10: Tabulato officina (M.Q.40.0) 

 

D. Orinare al fornitore XXX sia grezzo che prodotti finiti: per questo fornitore, a 

differenza di altri, si effettua l’ordine sul totale.  

 

In generale come date di consegna il RPP va ad inserire: 

 

 2 settimane per diversi cluster di articoli; 

 4 settimane per gli articoli restanti. 

 

Una volta effettuata l’analisi il RPP appunta, sul M.Q.60.3, la conferma o eliminazione 

dell’ordine proposto ed eventuali modifiche. Quindi il RPP va a richiamare, tramite 

gestionale, tutti i fornitori. Per ogni fornitore selezionato il RPP inserisce una data di 

consegna e successivamente visualizza la proposta d’ordine che verrà modificata in 

base a ciò che è stato appuntato sul M.Q.60.3. Fatto ciò, si effettua un riallineamento 
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delle date per gli articoli che compongono l’ordine che verrà poi confermato ed 

inoltrato tramite e-mail al fornitore. Nel caso di conto lavoro lo stesso ordine viene 

inoltrato, in due copie, al reparto magazzino che provvederà poi alla preparazione del 

grezzo per l’ordine di conto lavoro. 

 

 

Figura 3-11: Piano di produzione (M.Q.60.3) 
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Figura 3-12: Flow Chart procedura PP3.0 
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3.3.1.5 PROCEDURA PP4.0 

Il RPP si occupa anche di altre attività oltre a queste principali finora illustrate.  

 

A. Ordini sacchetti ferramenta: l’ordine dei sacchetti ferramenta viene generato 

quando richiesto dal responsabile del magazzino. Questo viene realizzato come 

un semplice ordine, quindi: il RPP visualizza le proposte, create dal gestionale, 

che si basano sulla logica di scorte e lotti. Nel caso dei sacchetti ferramenta il 

RPP non effettua alcuna analisi. Ciò che viene proposto da gestionale viene 

inoltrato direttamente al responsabile del magazzino.  

B. Scarico magazzinoXX/XY e materiale utilizzato per la prototipia: lo scarico 

del magazzinoXX/XY e del materiale per i prototipi viene effettuato 

manualmente tramite rettifica in quanto non sono articoli presenti nelle distinte 

base. Ogni articolo ha un suo livello di scorta, quindi, nel momento in cui la 

disponibilità dell’articolo è minore rispetto la scorta, il gestionale andrà a 

proporre l’ordine.  

C. Controllo e correzione dei negativi: il RPP consulta i vari magazzini e nel caso 

in cui riscontrasse la presenza di negativi va alla ricerca della possibile 

motivazione ed effettua la correzione. La presenza di negativi può derivare da: 

errori durante i passaggi, errori di scarico di magazzino a causa di distinte 

errate, passaggi non effettuati, ecc.  

D. Gestione delle richieste fuori standard: attività svolta generalmente nella 

giornata del venerdì. La commerciale, per Italia ed estero, richiede al RPP uno 

studio di fattibilità riguardo alcune richieste fuori standard ricevute.  

 

Se: 

 

 Il RPP è certo della fattibilità dell’articolo, analizza lui la richiesta; 

 Altrimenti contatta l’Ufficio Tecnico per avere maggiori informazioni 

riguardo la fattibilità.  

 



 
101 

Inoltre, nel caso in cui l’articolo fuori listino ha: 

 

 Produzione interna: il RPP valuta autonomamente il prezzo; 

 Produzione esterna: il RPP invia una richiesta di preventivo all’ufficio 

acquisti da inoltrare poi al fornitore. 

 

E. Gestione ordini: il RPP svolge attività di supporto alla commerciale per quanto 

riguarda la gestione degli ordini. La commerciale, infatti, richiede spesso lo 

stato della disponibilità della merce per richieste come: anticipi di consegna o 

merce campione per dei clienti. Per far ciò il RPP consulta il M.Q.60.4 per 

visualizzare la disponibilità dei prodotti in magazzino, l’impegno in carico e il 

fabbisogno delle settimane successive. Inoltre, è possibile visualizzare anche 

gli ordini fornitori in piedi per l’articolo e la data di consegna.  

 

 

 

 

  

Figura 3-13: Interrogazione disponibilità colli (M.Q.60.4) 
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Figura 3-14: Flow Chart sottoprocesso PP4.1 di PP4.0 

Figura 3-15: Flow Chart sottoprocesso PP4.2 di PP4.0 
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Figura 3-16: Flow Chart sottoprocesso PP4.3 di PP4.0 

Figura 3-17: Flow Chart sottoprocesso PP4.4 di PP4.0 
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Figura 3-18: Flow Chart sottoprocesso PP4.5 di PP4.0 

Figura 3-19: Flow Chart sottoprocesso PP4.6 di PP4.0 
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Si illustra poi la matrice RACI relativa alla Programmazione della Produzione.  

 

 

Infine, viene presentata la Time Line di tale processo al fine di comprendere come le 

varie attività vengono svolte nel corso di una settimana. 

  

Figura 3-20: Matrice RACI Programmazione della produzione 
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107 

3.3.2 MAGAZZINO ACCETTAZIONE 

All’interno del magazzino ferramenta i vari articoli vengono disposti secondo un 

determinato ordine e, l’organizzazione scelta è quella per famiglia di prodotti. Per ogni 

famiglia gli articoli vengono ordinati secondo i parametri di: tipologia, dimensione e 

lunghezza. Il tutto è organizzato con il codice articolo in vista. 

Il reparto si occupa di: 

 

A. Approvvigionare i magazzini dei vari reparti, in particolare ricordiamo: 

 

 02: montaggio-imballaggio; 

 03: verniciatura; 

 06: officina; 

 00: logistica. 

 

B. Realizzare i sacchetti ferramenta utili per completare l’imballaggio dei 

prodotti; 

C. Evadere gli ordini per clienti fornitori; 

D. Effettuare l’attività di ricezione merci. 

 

Si vanno ora ad illustrare le diverse attività. 
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Figura 3-21: Scheda riassuntiva del processo di Magazzino Accettazione 
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Figura 3-22: Foglio dei passaggi infrasettimanali (M.Q.50.1) 

3.3.2.1 PROCEDURA MF1.0 

La procedura interessa l’approvvigionamento dei magazzini aziendali, quali: il 

magazzino 00 (logistica), 02 (montaggio-imballaggio), 03 (verniciatura), 06 (officina). 

Giornalmente al reparto vengono richiesti degli articoli per l’approvvigionamento dei 

magazzini dei vari reparti.  

 

Per questo motivo è stato predisposto un documento, che chiameremo M.Q. 50.1, in 

cui l’operatore va ad annotare: 

 

 Magazzino di partenza; 

 Codice articolo; 

 Quantità; 

 Finitura; 

 Magazzino di destinazione. 

  

Ogni qual volta che l’operatore deve consegnare del materiale al magazzino di un 

reparto, se gli articoli richiesti sono caratterizzati da: 

 

 Grandi dimensioni e bassa quantità, il conteggio dei pezzi da approvvigionare 

viene fatto manualmente; 

 Piccole dimensioni e elevata quantità, viene utilizzata una bilancia contapezzi. 
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Il M.Q. 50.1 viene utilizzato per effettuare due diverse tipologie di caricamento 

magazzino: 

 

A. Se è necessario effettuare l’attività di approvvigionamento settimanale, una 

volta stampato il M.Q.50.0, questi articoli, segnalati nel M.Q. 50.1, vengono 

riportati nel M.Q. 50.0. Generalmente l’attività di approvvigionamento viene 

effettuata una volta alla settimana e, per eseguirla, l’operatore consulta il 

M.Q.50.0 del magazzino d’interesse. Per iniziare la fase di prelievo articoli, 

l’operatore si dota di una piattaforma e di varie scatole in cui riporre i vari 

articoli. Sulla base dell’esperienza e della disponibilità degli articoli, 

l’operatore decide se prelevare una quantità pari a quella consigliata dalla 

proposta o maggiore. Nel caso di prelievo di una quantità diversa da quella 

proposta, l’operatore annota sul M.Q. 50.0 la quantità effettiva. Una volta 

prelevati gli articoli e la quantità necessaria, questi vengono posizionati, se si 

tratta di minuteria, in delle scatole, poi sui bancali e quindi trasportate nel 

magazzino del reparto di riferimento. Per il reparto montaggio-imballaggio, è 

stato anche predisposto un carrello minuteria, posizionato all’esterno del 

magazzino ferramenta, nel quale sono presenti tutti gli articoli di comune 

utilizzo alle varie linee del reparto. In questo modo, nel caso in cui degli articoli 

risultassero essere mancanti nelle linee, gli operatori possono direttamente 

attingere da questo. L’operatore nel momento in cui effettua l’attività di 

approvvigionamento prende il carrello e lo rimpiazza. Appunta il materiale 

inserito nel M.Q. 50.0 del magazzino di riferimento. A questo punto, una volta 

conclusa l’attività di approvvigionamento, l’operatore, dotato del M.Q.50.0 

completato, inizia ad effettuare i passaggi, tramite gestionale, dal magazzino 

07 al magazzino di destinazione, che ricordiamo possono essere: 00, 02, 03, 

06. Se durante l’attività di trasferimento materiale il gestionale evidenzia 

qualche anomalia, l’operatore azzera la quantità portata al magazzino, appunta 

l’anomalia e a questo seguirà una fase di verifica; 

B. Se l’attività di approvvigionamento settimanale è già stata effettuata, gli 

articoli, segnalati sul M.Q.50.1, vengono caricati, tramite una diversa funzione 

del gestionale, denominata 6Z, nel magazzino di destinazione. 
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Figura 3-24: Foglio di rettifica per la prototipia (M.Q.50.2) 

 

Il magazzino va a gestire anche: 

 

 L’approvvigionamento di materiale della sezione prototipi. Spesso gli 

operatori dell’Ufficio Tecnico, dopo aver avvisato il caporeparto, si recano nel 

magazzino ferramenta e prelevano la minuteria necessaria. Questo prelievo 

viene segnalato sul M.Q. 50.2 che verrà poi consegnato al RPP per una rettifica. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 3-23: Tabulato delle proposte trasferimenti minuteria-magazzino 00 (M.Q.50.0) 
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 I MagazzinoXX e il MagazzinoXY che contengono materiale di consumo. In 

particolare: 

 

o MagazzinoXX, contiene tutto il materiale indiretto di ricambistica, o 

consumo, utile ai vari reparti. Per una corretta gestione, all’interno del 

magazzino ferramenta, è stata predisposta un’area costituita da 

scaffalature e da armadietti numerati in cui all’interno sono posizionati 

vari contenitori per le parti di ricambistica; 

o MagazzinoXY, contiene materiale di abbigliamento posizionato 

all’interno del magazzino ferramenta su di una scaffalatura. 

 

Al reparto arriva, tramite mail, una richiesta di consegna del materiale di consumo 

necessario. Se il materiale richiesto è presente in magazzino, questo viene consegnato, 

altrimenti viene annotata la necessità di consegna nel M.Q.50.7, che avverrà al 

momento dell’arrivo della merce. Quello che viene consegnato viene appuntato 

manualmente sul M.Q. 50.3 del relativo magazzino. Una o due volte alla settimana, a 

seconda della quantità consegnata, il M.Q.50.3 del relativo magazzino viene 

consegnato al RPP che va ad effettuare uno scarico diretto tramite una rettifica. In caso 

d’urgenza, cioè per esaurimento scorte dell’articolo, il RPP viene contattato 

direttamente tramite telefonata o e-mail per far partire l’ordine immediato 

dell’articolo. 
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Di seguito il Flow Chart della procedura illustrata. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 3-25: Tabulato del MagazzinoX (M.Q.50.3) 
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Figura 3-26: Flow Chart sottoprocesso MF1.1 di MF1.0 
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Figura 3-27: Flow Chart sottoprocesso MF1.2 di MF1.0 

 

  



 
116 Figura 3-28: Flow Chart sottoprocesso MF1.3 di MF1.0 
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3.3.2.2 PROCEDURA MF2.0 

La procedura interessa la realizzazione dei sacchetti ferramenta. 

Nel magazzino ferramenta è possibile individuare una zona adibita agli articoli utili 

all’approvvigionamento e preparazione dei sacchetti ferramenta necessari al 

magazzino 02.  

 

In questa zona è possibile identificare una legenda pratica per comprendere quali 

articoli sono di interesse delle diverse linee del reparto montaggio-imballaggio: 

 

 Bollino verde: linea 1; 

 Bollino rosso: linea 2; 

 Bollino giallo: linea 3. 

 

Per quanto riguarda la preparazione dei sacchetti ferramenta, il responsabile della 

programmazione della produzione inoltra al caporeparto M.Q.50.4 in cui vengono 

indicati i vari sacchetti ferramenta da dover preparare entro una determinata data di 

consegna.  

 

Nel M.Q. 50.4 vengono indicati: 

 

 Quanti sacchetti preparare per ogni prodotto; 

 La distinta base aggiornata; 

 Il complessivo degli articoli necessari per evadere la commessa. 
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Quando il M.Q.50.4 non è disponibile, gli operatori interrogano il gestionale. In 

particolare, consultando il M.Q.50.0, è possibile verificare per quali prodotti è 

necessaria la preparazione dei sacchetti ferramenta visionando la colonna “proposta”.  

Prima di iniziare l’attività di preparazione sacchetti, l’operatore controlla, se il 

M.Q.50.4 è disponibile, se la distinta base aggiornata presente nel M.Q.50.4 coincide 

con quella presente negli archivi. Nel caso di incongruenze della distinta base, 

l’operatore, tramite gestionale, va a stampare la nuova distinta aggiornata e la va ad 

inserire nell’apposito archivio. 

 

 

 

Figura 3-29: Foglio emissione ordine sacchetti ferramenta (M.Q.50.4) 
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La preparazione dei sacchetti, a seconda della quantità di articoli presenti, avviene con 

due diverse modalità: 

 

 Se gli articoli da inserire sono in quantità elevata: l’operatore si dota di un 

piccolo tavolino mobile in cui va a posizionare tante scatole quanti sacchetti 

ferramenta deve preparare. Quindi si muove all’interno del magazzino, con la 

distinta base sottomano, e posiziona in ogni scatola la quantità necessaria per 

ogni articolo della distinta. A fine giro ogni scatola contiene il materiale 

necessario da riporre nel sacchetto ferramenta; 

 Se gli articoli da inserire sono in bassa quantità: l’operatore va a prelevare dal 

magazzino, con la distinta base sottomano, le scatole degli articoli necessari, 

posiziona tutto il materiale su un tavolino predisposto, annota su ogni scatola 

la quantità effettiva da dover inserire in ogni sacchetto. Rimette a posto i vari 

fogli o tabulati e prepara i sacchetti a due a due. 

 

Figura 3-30: Tabulato delle proposte trasferimenti minuteria (M.Q.50.0) sezione sacchetti ferramenta magazzino 02 
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Per alcuni prodotti la distinta base indica la necessità di inserire nel sacchetto, oltre 

agli articoli di ferramenta, anche il libretto di istruzione. 

 

In generale possiamo dire che: 

 

 Se il libretto di istruzione è riferito ad un prodotto semplice da montare e 

richiede poca minuteria, questo viene inserito nel sacchetto ferramenta; 

 Se il libretto di istruzione è riferito ad un prodotto con più elevata complessità 

di montaggio e richiede parecchia minuteria, questo non viene inserito e il 

sacchetto contiene solo articoli di ferramenta.  

 

Per i sacchetti per cui non è stato inserito il libretto di istruzione, viene applicata 

all’esterno un’etichetta contenente: 

 

 Nome prodotto; 

 Codice prodotto; 

 Solo articoli X: quantità articoli per montaggio colli. 

 

Se i sacchetti ferramenta contengono minuteria particolare, viene applicata 

un’etichetta che va ad indicare: 

 

 OUT: presenza di viti per esterno (inox); 

 BLACK: presenza di viti di colore nero 

 

Ogni volta che l’operatore conclude la realizzazione di un lotto di sacchetti, nel caso 

in cui non fosse presente il M.Q.50.4, segnala l’avvenuta realizzazione nel M.Q. 50.5, 

in cui vengono indicati: 

 

 Data; 

 Codice; 

 Quantità di sacchetti ferramenta realizzati; 
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 Finitura; 

 Operatore. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Una volta terminata la creazione dei vari sacchetti ferramenta inseriti nel M.Q.50.4, 

questi vengono prima caricati nel magazzino 07 (magazzino accettazione) e 

successivamente viene effettuato il passaggio nel magazzino 02 con la stessa 

metodologia precedentemente illustrata nel caso di passaggi per approvvigionamento 

magazzini reparti. Viene quindi richiesto un nuovo foglio di emissione ordine dei 

sacchetti ferramenta al RPP. 

 

Di seguito il Flow Chart della procedura. 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 3-31: Foglio di realizzazione sacchetto ferramenta (M.Q.50.5) 
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Figura 3-32: Flow Chart procedura MF2.0 parte 1 
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Figura 3-33: Flow Chart procedura MF2.0 parte 2 
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3.3.2.3 PROCEDURA MF3.0 

La procedura riguarda la gestione del conto lavoro e l’evasione di ordini per clienti 

fornitori.  

Nel reparto arrivano gli ordini provenienti dai diversi fornitori. Il caporeparto, consulta 

i vari M.Q.50.6 e organizza autonomamente l’ordine di evasione delle commesse 

basandosi sulle date di consegna.  

 

Gli ordini per cliente sono caratterizzati da diversi codici a seconda della tipologia di 

merce necessaria: 

 

 BM, conto lavoro. Il materiale grezzo viene consegnato dal fornitore con bolla 

BEM55 e ordine di verniciatura. Il materiale grezzo (codice 890) viene caricato 

nel magazzino 97 e, una volta caricato, l’ordine va a ricadere nella 

pianificazione settimanale del reparto verniciatura. Una volta verniciato si 

scarica il codice 890 e si carica il codice 4. Una volta venduto viene realizzata 

la bolla CM (scarica il codice 4 dal magazzino 97). Nel caso in cui il grezzo è 

difettoso o la verniciatura sia non conforme, viene effettuato il reso non 

lavorato tramite bolla CN (scarica il codice 890 dal magazzino 97); 

 8N, conto lavoro. L’azienda ha a disposizione internamente materiale grezzo 

che deve essere verniciato da terzi. Il materiale viene inviato con bolla 6V e 

ordine di verniciatura che viaggiano insieme. Una volta verniciata, la merce 

rientra nel magazzino 02 suddivisa per colore come indicato nell’ordine; 

 AA, ordini per clienti fornitori. È un ordine di vendita verso terzi. 
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Per il conto lavoro il reparto prepara: 

 

 Articolo1. Un operatore, a volte aiutato dal caporeparto in caso di necessità, si 

reca nel magazzino dell’articolo1 e, dotato del M.Q.50.6 AA, inizia a preparare 

la merce necessaria. Nel caso in cui il fornitore non ordina la metratura intera, 

l’operatore preleva dagli scaffali un rotolo di cartone attorno cui avvolgere 

l’articolo1, la corretta finitura dagli scaffali e lo va a posizionare su un tavolo. 

A questo punto inizia la fase di taglio rispettando la metratura richiesta. Una 

volta creato il rotolo per il cliente, questo viene chiuso con del nastro carta su 

cui vengono segnalate il tipo di finitura e la metratura. Una volta fatto ciò il 

Figura 3-34: Tabulato evasione ordine per cliente - AA (M.Q.50.6) 

Figura 3-35: Tabulato di evasione ordine per cliente - BM (M.Q.50.6) 
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rotolo viene posizionato all’esterno del magazzino e, l’operatore appunta come 

promemoria sul M.Q.50.6 AA l’avvenuta realizzazione del rotolo di articolo1; 

 Articoli2-3-4-5. Ad occuparsi di questa attività è l’operatore addetto allo 

scarico merci o, se necessario, il caporeparto. Dotato del M.Q.50.6 AA, 

l’operatore organizza le fasi di prelievo merce. Si reca quindi nel magazzino 

predisposto allo stoccaggio di questi articoli e preleva la quantità necessaria da 

ogni lotto. Ci sono dei fornitori che sono meno rigidi sulle quantità ordinate. 

Questo agevola l’operatore in quanto: se si nota che la quantità ordinata è circa 

pari alla quantità del lotto già pronto in magazzino, l’operatore, senza 

disaggregare il lotto, lo consegna completo. Una volta che viene effettuato il 

prelievo di un articolo si annota come promemoria sul M.Q.50.6 AA in cui si 

segnala anche l’eventuale variazione della quantità. Prelevati gli articoli, questi 

vengono posizionati su delle pedane e trasferite in un buffer di attesa nei pressi 

della buca di carico; 

 Accessori, minuteria e ferramenta. il caporeparto consegna il M.Q.50.6 AA 

all’operatore che effettua l’attività di prelievo dell’articolo, o articoli richiesti.  

 

Nel caso di articolo con: 

 

o Grandi dimensioni e bassa quantità: il conteggio dei pezzi viene 

effettuato manualmente; 

o Piccole dimensioni ed elevata quantità: il conteggio viene effettuato 

tramite una bilancia contapezzi. 

 

Gli articoli vengono quindi posizionati all’interno di una scatola pronti per la 

spedizione e si annota in M.Q.50.6 AA il prelievo dell’articolo. 

 Materiale uscito da verniciatura. Una volta che il caporeparto ha consultato il 

M.Q.50.6 BM, viene contattato un operatore del controllo qualità per la verifica 

della conformità dei pezzi.  
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Se la verifica va a buon fine: 

 

o Se la parte è un telaio di un articolo X, l’operatore inizia l’imballaggio 

dotandosi del materiale d’imballo necessario e di un carrello utile per 

agevolare questa attività. Una volta concluso l’imballo della parte, 

questa viene posizionata in piano su una pedana. Quindi l’operatore 

applica un cartellino per l’identificazione del prodotto e colore; 

o Se la parte è una gamba di articolo Y, l’operatore si dota del materiale 

d’imballo necessario e, una volta conclusa l’attività, chiude l’imballo 

con del nastro carta e applica un cartellino utile in cui viene indicato il 

prodotto e il relativo colore.  

 

Se la verifica non va a buon fine le parti vengono riconsegnate al reparto 

verniciatura. 

 Materiale grezzo. Ad occuparsi di questa attività è l’operatore addetto al 

magazzino grezzo del reparto verniciatura. Il caporeparto consegna 

all’operatore il M.Q.50.6 8N indicando il materiale grezzo necessario da 

prelevare. L’operatore, quindi, effettua l’attività di prelievo, posiziona il 

materiale su una piattaforma e, una volta concluso, il lotto d’ordine viene 

posizionato in un buffer di attesa per la creazione del lotto di spedizione. 

 

concluso il prelievo di tutta la merce necessaria, avviene la preparazione dei lotti di 

spedizione, suddivisi per ordine fornitore.  

 

I lotti vengono imballati, pesati e, se: 

 

 È disponibile un camion per caricare, vengono direttamente caricati nel 

camion; 

 Altrimenti rimangono in attesa in un buffer di carico fin tanto che non arriva il 

corriere.  
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A questo punto il caporeparto prepara tre copie della bolla, tenendo conto delle 

eventuali modifiche riguardo le quantità di merce inserita negli ordini. Queste vengono 

consegnate all’operatore addetto alla ricezione merci in modo tale che, al momento 

dell’arrivo del corriere, due di queste verranno consegnate al corriere, la terza verrà 

fatta firmare e poi riconsegnata al caporeparto. Quest’ultimo consegna la bolla firmata, 

insieme all’ordine appena evaso, al RPP e all’amministrazione. 

 

Segue il Flow Chart della procedura. 
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Figura 3-36: Flow Chart sottoprocesso MF3.1 di MF3.0 
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Figura 3-37: Flow Chart sottoprocesso MF3.2 di MF3.0 
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Figura 3-38: Flow Chart sottoprocesso MF3.3 di MF3.0 

Figura 3-39: Flow Chart sottoprocesso MF3.4 di MF3.0 
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3.3.2.4 PROCEDURA MF4.0 

Il processo concerne la ricezione merci. 

I fornitori locali consegnano giornalmente ma le giornate caratterizzate da maggiori 

consegne sono il giovedì e venerdì. Al momento dell’arrivo del corriere, il centralino 

contatta il caporeparto e avvisa della necessità di effettuare lo scarico merce. L’attività 

viene svolta generalmente da parte dell’operatore addetto allo scarico merci; se accade 

che questo operatore sia impegnato in un’altra attività allora lo scarico viene effettuato 

direttamente dal caporeparto.  

 

Una volta completata l’attività di scarico: 

 

 La minuteria viene portata nel magazzino ferramenta; 

 La merce rimanente viene depositata in un buffer di scarico nelle vicinanze.  

 

Quindi segue l’attività di spunta colli di tutto il materiale in ingresso tranne uno 

specifico articolo in quanto, la spunta colli di questa, viene effettuata dal responsabile 

del reparto montaggio-imballaggio. L’attività di spunta colli prevede il controllo 

incrociato tra il cartellino applicato all’esterno dell’imballo e quello che viene indicato 

nella bolla.  

 

Nel cartellino presente all’esterno dell’imballo vengono segnalati: 

 

 Nome articolo; 

 Codice articolo; 

 Quantità. 

 

Nel caso in cui si riscontrassero delle divergenze tra il materiale consegnato e la bolla, 

questo viene annotato al fine di segnalare poi l’errore all’ufficio acquisti che si occupa 

del caricamento delle bolle. Una volta effettuata l’attività di spunta, la bolla viene 

posizionata in una cassetta predisposta nel reparto. 
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Se la merce consegnata: 

 

 È di competenza del magazzino, allora questa viene gestita e sistemata; 

 Altrimenti viene portata nel reparto di interesse e si avverte il caporeparto dello 

stesso. 

 

A fine giornata tutte le bolle accumulate nella cassetta vengono consegnate all’ufficio 

acquisti per il caricamento degli articoli in magazzino. 

 

Segue il Flow Chart della procedura. 
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Figura 3-40: Flow Chart procedura MF4.0 
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Viene illustrata la matrice RACI del processo di Magazzino Accettazione. 

 

 

Infine, viene presentata la Time Line di tale processo al fine di comprendere come le 

varie attività vengono svolte nel corso di una settimana. 

 

 

  

Figura 3-41: Matrice RACI Magazzino Accettazione 
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Figura 3-42: Scheda riassuntiva del processo di Officina 

3.3.3 OFFICINA 

L’officina può essere divisa al suo interno in tre diverse sezioni: sezione produttiva, 

prototipi e industrializzazione. 
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3.3.3.1 PROCEDURA O4.0 

Per il magazzino officina, il caporeparto ha predisposto in questo modo l’attività di 

stoccaggio merci: il responsabile del reparto magazzino contatta il caporeparto officina 

avvisando dell’arrivo di merce, di interesse del reparto, da parte dei fornitori. Quindi 

questa viene fatta posizionare all’interno del reparto officina e successivamente 

sistemata dall’operatore addetto all’attrezzaggio. Per rendere il magazzino 

organizzato, questo operatore, ogni volta che va a sistemare il materiale, si fa stampare 

dal caporeparto un cartellino in cui viene segnalato: il codice, il nome e la descrizione 

dell’articolo. Questo cartellino viene di seguito applicato all’esterno dell’imballo della 

merce che verrà poi stoccata. I materiali semilavorati, presenti nel magazzino officina, 

non sono solo provenienti da fornitori esterni, ma il reparto è dotato di tutte le risorse 

utili alla realizzazione interna. Infatti, risulta essere presente all’interno dello stesso, 

un magazzino grezzo contenente le barre che dovranno essere poi trasformate. Nel 

momento in cui è necessario produrre semilavorato, l’operatore addetto 

all’attrezzaggio preleva le barre dal magazzino e prepara la postazione di lavoro per 

l’operatore. Quindi vengono impiegate macchine diverse, tra cui il centro di lavoro, a 

seconda della trasformazione che necessita la parte.  

 

Una volta conclusa la trasformazione del grezzo in semilavorato, le parti, a seconda 

della tipologia: 

 

 Vengono stoccate nel magazzino officina; 

 Entrano direttamente in lavorazione. 

 

Per tutti i macchinari e strumenti utilizzati all’interno del reparto, esistono molti 

ricambi sia sui materiali che si usurano, che sui pezzi fisici della macchina. Per questi 

articoli il responsabile del reparto officina, in collaborazione con il responsabile del 

magazzino, hanno predisposto un magazzino, chiamato MagazzinoXX, gestito da 

quest’ultimo, dove sono state inserite le scorte di tutta la parte di ricambistica utilizzata 

dal reparto officina. Nel momento in cui nel reparto officina si esauriscono alcuni 
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Figura 3-43: MagazzinoXX 

ricambi, il caporeparto contatta il responsabile di magazzino richiedendo il materiale 

necessario. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Di seguito il Flow Chart della procedura. 
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Figura 3-44: Flow Chart procedura O4.0 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

3.3.3.2 PROCEDURA O1.0 

Procedura inerente alla sezione produttiva. 

Il reparto non lavora per ordini di produzione ma è il caporeparto che organizza la 

produzione in base alle vendite. Ogni giorno il caporeparto consulta il M.Q. 40.0, 

prodotto in automatico da gestionale, e controlla per quali prodotti è esistente una 

commessa lanciata da parte del responsabile della programmazione della produzione. 

Quindi vengono controllate le colonne di esistenza in magazzino, fabbisogno 

accantonato (contiene le quantità che sono vendute e necessarie per la stessa 

settimana), fabbisogno ordinato (contiene le quantità che sono vendute e necessarie 

per la settimana successiva) e fabbisogno residuo (contiene le quantità che sono 

vendute) per comprendere quali articoli devono essere prodotti.  
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Nel M.Q. 40.0 il caporeparto evidenzia: 

 

 Rosso: articoli con urgenza di produzione prioritaria e per cui è presente tutto 

il materiale necessario; 

 Giallo: articoli con urgenza secondaria di produzione e per cui è presente tutto 

il materiale necessario. È bene sottolineare che il livello di urgenza produttiva 

viene valutato dal caporeparto basandosi sulle quantità in ordine, le esistenze 

in magazzino e la media di spedizione settimanale; 

 Blu: articoli con urgenza prioritaria di produzione ma per cui non è presente 

tutto il materiale necessario; 

 Non sottolineati: articoli con urgenza secondaria di produzione per cui non è 

presente tutto il materiale necessario. 

 

L’attività descritta non viene ripetuta in maniera sistematica. Il caporeparto effettua 

quest’attività in base agli impegni degli operatori. Per conoscere se un articolo può 

essere prodotto o meno, data la presenza dei semilavorati in magazzino, il caporeparto 

consulta il M.Q. 40.1 in cui vengono elencati i vari articoli da dover produrre e: 

 

 Se sono disponibili tutti i semilavorati per saldare la commessa, nel tabulato 

non viene segnalato nulla; 

 Altrimenti viene segnalata la disponibilità di realizzo (ad esempio sono 

realizzabili solo 20 pezzi dei 50 richiesti nella commessa lanciata).  

 

Il caporeparto si tiene in contatto con il responsabile della programmazione della 

produzione per eventuali urgenze produttive. 
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Figura 3-45: Lista prodotti di lavorazione interna (M.Q.40.1)  

 

 

Nel M.Q. 40.0 il caporeparto va anche ad indicare eventuali necessità di lanciare nuove 

commesse degli articoli: verificata la disponibilità dell’articolo 

(𝑒𝑠𝑖𝑠𝑡𝑒𝑛𝑧𝑎 𝑚𝑎𝑔𝑎𝑧𝑧𝑖𝑛𝑜 + 𝑐𝑜𝑚𝑚𝑒𝑠𝑠𝑎 𝑙𝑎𝑛𝑐𝑖𝑎𝑡𝑎 −  𝑓𝑎𝑏𝑏𝑖𝑠𝑜𝑔𝑛𝑜 𝑜𝑟𝑑𝑖𝑛𝑎𝑡𝑜), si va a 

valutare la media di spedizione settimanale. Se la disponibilità non è sufficiente per 

sopperire a 7 settimane, il caporeparto segnala sul M.Q. 40.0 la necessità di lanciare 

una nuova commessa di produzione del relativo articolo e, successivamente, contatta 

il RPP. A questo punto, il caporeparto va ad imputare il carico di lavoro ai diversi 

operatori in base alle loro capacità. Viene quindi creato il M.Q. 40.2, affisso all’esterno 

dell’ufficio del responsabile, in cui vengono indicati anche i lavori riferiti agli articoli 

sottolineati in giallo nel tabulato dell’officina. Queste lavorazioni verranno assegnate 

nel momento in cui un operatore conclude una lavorazione urgente. 
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Figura 3-46: Tabulato carico di lavoro (M.Q.40.2) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Viene impiegato un operatore per l’attrezzaggio delle postazioni di lavorazione in 

modo che gli operatori del reparto, quando devono iniziare la produzione, hanno già 

la postazione pronta all’uso. Per far ciò, l’operatore di attrezzaggio si reca in 

magazzino per il prelievo dei semilavorati e delle dime necessarie.  

 

Per ogni commessa che deve essere prodotta, il caporeparto stampa il M.Q. 40.3 

contente: 

 

 Le quantità da realizzare e tutti i semilavorati necessari per la produzione 

(distinta base); 
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Figura 3-48: Tabulato della lavorazione (tempi e pezzi totali) (M.Q.40.3) 

 Il disegno;  

 Un tabulato, che chiameremo tabulato dei tempi, con le varie fasi di 

lavorazione e delle righe da completare. Gli operatori sono chiamati ad inserire 

il tempo impiegato per lo svolgimento della fase e il numero pezzi realizzato. 

 

L’M.Q. 40.3 si muove all’interno del reparto e tra i vari operatori insieme all’articolo. 

Una volta che la parte ha concluso l’ultima fase di lavorazione, l’M.Q. 40.3 viene 

riportato al caporeparto che va a popolare il M.Q. 40.5. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 3-47: Tabulato della lavorazione (distinta base) (M.Q.40.3) 



 
145 

 

Il reparto produttivo vede diverse aree di lavoro: 

 

 Saldatura: 4 operatori; 

 Levigatura: 3 operatori; 

 Isola robotizzata: 1 operatore. 

 

Nel momento in cui è necessario iniziare un nuovo lotto di lavorazione: 

 

 se l’articolo non necessita di saldatura, il semilavorato viene prelevato dal 

magazzino dall’operatore addetto all’attrezzaggio e posizionato in un buffer di 

attesa nei pressi della postazione levigatura. Quindi, una volta avvenuta la 

lavorazione, le parti vengono posizionate su un bancale, trasportate in una 

cabina per l’olio e successivamente portate in magazzino grezzo; 

 se l’articolo necessita di saldatura, l’operatore addetto all’attrezzaggio prepara 

la postazione di saldatura prelevando in magazzino i semilavorati e le dime 

utili alla lavorazione.  

Figura 3-49: File dei tempi (M.Q.40.5) 
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Vengono effettuate diverse tipologie di saldature: 

 

o saldatura a filo: effettuata sia in postazione di lavoro che su isola 

robotizzata; 

o saldatura TIG; 

o saldobrasatura. 

 

Una volta conclusa la fase di saldatura gli articoli possono:  

 

o essere posizionati in un bancale, trasportati nella cabina per l’olio e 

successivamente portati nel magazzino grezzo; 

o essere posizionati in un bancale e portati nella postazione di levigatura. 

Una volta conclusa la levigatura alcuni articoli possono: 

- richiedere una seconda fase di saldatura, successiva levigatura, 

trasporto nella cabina per l’olio e nel magazzino grezzo; 

- essere portati in cabina per l’olio e poi in magazzino grezzo.  

 

Gli operatori, prima di trasportare i pezzi nella cabina dell’olio e poi in magazzino 

grezzo, effettuano un controllo finale sui pezzi. Se il pezzo, infatti, risulta essere 

leggermente deformato a causa delle elevate temperature, l’operatore si adopera per 

poterlo recuperare. Nel caso in cui il prodotto, sia semilavorato che prodotto finito, 

presenti delle non conformità gravi, è necessario andarlo a rottamare. Per svolgere 

questa attività il caporeparto contatta il responsabile della programmazione della 

produzione per la richiesta di rottamazione della parte. Si ricorda che per ogni fase 

produttiva gli operatori vanno a segnalare il tempo impiegato al completamento della 

stessa all’interno del tabulato dei tempi. Quando i prodotti vengono completati e 

portati nel magazzino grezzo, l’operatore compila l’M.Q. 40.4, in cui viene indicata la 

settimana di riferimento e il numero di pezzi che vengono portati in magazzino. Dotato 

del M.Q. 40.4 il caporeparto effettua manualmente, tramite gestionale, il versamento 

in magazzino.  
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I versamenti possono essere effettuati: 

 

 Tramite una commessa lanciata; 

 Fuori commessa, nel caso non è stata lanciata alcuna commessa ma l’articolo 

è stato prodotto d’urgenza. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Gli operatori smarcano, ad inizio e fine di ogni attività, delle schede dove vengono 

indicati: 

 

 Cartelle rosse: attività realizzata e tempi indiretti;  

 Cartelle gialle: prodotti realizzati e tempi diretti; 

Figura 3-50: Tabulato dei versamenti (M.Q.40.4) 
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Figura 3-51: Flow Chart sottoprocesso O1.1 di O1.0 

Queste cartelle vengono poi consegnate al centralino per effettuare dei conteggi e 

creare un file di tempi diretti ed indiretti. Questo file sarà poi consegnato al direttore 

della produzione per la stima del budget. 

 

Di seguito il Flow Chart della procedura. 
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Figura 3-52: Flow Chart sottoprocesso O1.2 di O1.0
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Figura 3-54: Flow Chart sottoprocesso O1.3 di O1.0 

 

 

 

 

 

 

Figura 3-53: Flow Chart sottoprocesso O1.2.1 di O1.2 
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3.3.3.3 PROCEDURA O2.0 

La procedura riguarda la sezione prototipi. 

Generalmente conta la presenza di 2 operatori ma, in caso di necessità, vengono 

impiegati anche gli operatori della sezione produttiva. La Ricerca e Sviluppo, 

confrontandosi con la Direzione, realizza bozzetti dei possibili nuovi prodotti. 

 

La realizzazione del prototipo può seguire diverse strade: 

 

A. I bozzetti, in cui le indicazioni sulla realizzazione del prodotto vengono date 

puramente a livello estetico, vengono consegnati agli operatori del reparto. Si 

richiede quindi la realizzazione del primo prototipo senza coinvolgere 

direttamente il caporeparto. Quest’ultimo entra all’interno del processo durante 

la fase di controllo delle attività.  

 

Una volta realizzato il prototipo, questo viene sottoposto alla scelta produttiva. 

In caso affermativo:  

 

o Viene coinvolto l’Ufficio Tecnico per la realizzazione dei disegni 

tecnici; 

o Si decide se produrre l’articolo internamente o meno. 

 

B. I bozzetti vengono consegnati all’Ufficio tecnico per la realizzazione di disegni 

utili alla realizzazione del prodotto. Il caporeparto e l’Ufficio tecnico 

consigliano la soluzione tecnica migliore: modalità di lavoro e utilizzo di 

materiali più adeguati. Una volta realizzato il prototipo, questo viene 

sottoposto ad una scelta produttiva e, in caso affermativo, si decide se produrre 

l’articolo internamente o meno.  

 

Durante la fase di realizzazione del primo prototipo, si effettuano spesso delle 

modifiche a seguito di problematiche o non conformità. Gli operatori, quindi 
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Figura 3-55: Scheda prototipo (M.Q.40.7) 

contattano il caporeparto e l’Ufficio tecnico, se è stato coinvolto nella fase di 

progettazione iniziale dell’articolo (caso B), e si confrontano sul come poter risolvere 

i problemi emersi. Questo avviene fin tanto che il prototipo rispetta le specifiche. 

Per poter comprendere il tempo effettivamente impiegato per la realizzazione della 

parte, gli operatori smarcano delle schede dove vengono indicati: la tipologia del 

prodotto realizzato, tempi e materiale utilizzato.  

 

Questi dati vengono poi caricati manualmente dal caporeparto in due diversi file: 

 

 Nel M.Q.40.6 si possono verificare: le varie priorità di produzione prototipi, 

tempi e materiali utilizzati;  

 Nel M.Q.40.7 si possono verificare, per ogni prototipo, tempi e costi relativi 

alla realizzazione. 
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Quando il prototipo risulta essere adeguato alla produzione, vengono passate tutte le 

informazioni utili al caporeparto che poi provvederà ad organizzare la parte di 

industrializzazione. 

 

Di seguito il Flow Chart. 

 

  

Figura 3-56: Lista dei prototipi (M.Q.40.6) 
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155 

3.3.3.4 PROCEDURA O.3 

La procedura riguarda la sezione di industrializzazione. 

Sezione occupata da 1 operatore che realizza le dime e il caporeparto che lavora sul 

centro di lavoro. Viene creato tutto ciò che serve per rendere un prodotto ripetibile nel 

tempo, cioè dime e stampi.  

 

 Gli stampi vengono progettati dal caporeparto e realizzati nel centro di lavoro. 

Una volta realizzati i pezzi le varie componentistiche vengono fatte assemblare 

dagli operatori. A seguito della produzione finale dello stampo vengono 

effettuate delle prove sotto le presse per verificare il corretto funzionamento 

dello stampo; 

 Le dime di saldatura vengono realizzate partendo da un disegno. Per la 

costruzione viene preso un pezzo finito e da lì si cerca di costruirgli intorno 

una struttura che permetta di sostenere la parte e che possa essere liberata 

facilmente.  

 

La sezione industrializzazione usufruisce di un magazzino viti predisposto all’interno 

del magazzino e nei pressi delle postazioni. Nel momento in cui le viti si esauriscono, 

viene contattato il responsabile del magazzino per un rifornimento. 

 

A seguire il Flow Chart della procedura. 
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Figura 3-58: Flow Chart procedura O3.0 

Figura 3-59: Matrice RACI Officina 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

A concludere la matrice RACI del processo Officina. 
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Infine, viene presentata la Time Line di tale processo al fine di comprendere come le 

varie attività vengono svolte nel corso di una settimana. 

 

 

 



 
158 

3.3.4 VERNICIATURA 

Il reparto ha diversi magazzini:  

 

 Area C2: dove è presente il materiale grezzo proveniente dalla produzione 

interna e dai fornitori; 

 Seconda metà area C2: dov’è presente il materiale grezzo con cataforesi; 

 Area C4 ambito verniciatura: è il più piccolo e contiene le parti grezze 

utilizzate più spesso e la minuteria. 

 

Il reparto è costituito da un operatore presente nel magazzino semilavorati, e da diversi 

operatori nel reparto che occupano 4 postazioni: 

 

 Caricamento grezzo; 

 Controllo/Asciugatura; 

 Verniciatura; 

 Scaricamento verniciato. 

 

Queste si compongono di uno o più operatori a seconda del tipo di vernice che richiede 

il lotto. Generalmente il turno viene coperto da 6+1 (operatore in magazzino) 

operatori: uno per ogni postazione e due operatori che vanno in ausilio. Un operatore 

aiuta le postazioni di carico e scarico; l’altro aiuta le postazioni di controllo e il 

magazzino. Nel caso di verniciatura semplice i pezzi effettuano un ciclo unico della 

catena, impiegando circa 3h; Nel caso di verniciatura speciale i pezzi effettuano un 

doppio giro della catena impiegando circa 5h. Durante il secondo giro, i pezzi saltano 

le fasi di lavaggio e asciugatura. 

 

Si riporta di seguito le procedure del reparto. 
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Figura 3-60: Scheda riassuntiva del processo Verniciatura 
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3.3.4.1 PROCEDURA V2.0 

L’operatore addetto al magazzino svolge diverse mansioni. Le sue attività principali 

sono quelle di: gestire il magazzino semilavorati (area C2); preparare lotti di articoli, 

suddividendoli per colore, per la verniciatura; trasportare i lotti di articoli preparati in 

un buffer di attesa finché non vengono prelevati dagli operatori del reparto.  

 

L’operatore fa ciò lavorando con vari tabulati settimanali: 

 

 M.Q. 30.2; 

 M.Q. 30.3; 

 M.Q. 30.4. 

 

Figura 3-61: Tabulato merce suddiviso per articolo (M.Q.30.2) 
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Figura 3-63: Tabulato delle esistenze in magazzino (M.Q.30.4) 
 

Figura 3-62: Tabulato merce suddiviso per colore (M.Q.30.3) 
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Di seguito il Flow Chart della procedura. 

 

3.3.4.2 PROCEDURA V3.0 

Altre mansioni affidate all’operatore riguardano la parte del recupero materiale 

effettuato sia sul grezzo consegnato dai fornitori, che su parti verniciate con non 

conformità critiche. Per svolgere questa attività di recupero l’operatore ha a 

disposizione una postazione all’interno del magazzino. 

 

Segue il Flow Chart. 

Figura 3-64: Flow Chart procedura V2.0 
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3.3.4.3 PROCEDURA V1.0 

Spostandosi all’interno del reparto gli operatori lavorano lungo la catena di 

verniciatura. Il lunedì il responsabile della programmazione della produzione elabora 

e consegna al caporeparto verniciatura il M.Q. 30.0, che viene aggiornato con delle 

aggiunte nella giornata del giovedì tramite la consegna del tabulato M.Q.30.5. Da 

questo si produce il M.Q. 30.1 che giornalmente viene stampato in autonomia dagli 

operatori delle postazioni di carico e scarico, in modo da avere una situazione sempre 

aggiornata. 

 

  

Figura 3-65: Flow Chart procedura V3.0 



 
164 

 

Si descrive ora il caso di lotto con vernice semplice o primo giro di lotto con vernice 

speciale. 

 

Nella prima postazione, cioè quella di caricamento pezzi, l’operatore preleva da un 

buffer di carico, uno alla volta, i pezzi necessari per il completamento del lotto di 

verniciatura. A seconda della tipologia e dimensione del pezzo, vengono posizionati 

uno o più colli sulla bilancella che scorre sulla catena. Ogni volta che si preleva un 

pezzo da caricare, il suo codice, che si trova sul M.Q. 30.1, viene scansionato con un 

lettore di codice a barre generando l’apertura dell’ordine verniciatura. Fino ad un 

massimo di 6 colli, gli articoli devono essere scansionati singolarmente; per un numero 

superiore, l’articolo viene scansionato una volta e il gestionale permette di inserire 

manualmente la quantità di colli che devono essere inseriti in catena. Se i pezzi 

vengono dalla produzione interna, non vengono controllati prima di essere inseriti 

nella catena, se invece provengono da fornitori esterni viene effettuato un controllo 

Figura 3-67: Tabulato carico di lavoro (M.Q.30.1) 
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visivo per evitare di inserire parti grezze difettose. Il controllo viene effettuato, a 

seconda della tipologia del prodotto, o a campione o a intero lotto. Nel caso di 

difettosità viene contattato il caporeparto e poi il controllo qualità. Se si decide di 

recuperare il grezzo, e quindi di non restituirlo al fornitore, viene contattato l’operatore 

addetto al magazzino che svolge questa attività di recupero. Se invece si decide di 

rendere il grezzo, viene effettuato il reso con la stesura del rapporto di non conformità 

da parte del reparto Controllo Qualità che viene consegnato ai fornitori, ufficio acquisti 

e al responsabile della programmazione della produzione.  

 

A questo punto i pezzi entrano all’interno di un primo tunnel di lavaggio dove: 

 

 Vengono bagnati da una soluzione sgrassante; 

 Vengono risciacquati in due vasche contenenti acqua dolce; 

 Vengono risciacquati in una terza e ultima vasca contenente acqua 

demineralizzata. 

 

Quindi i pezzi passano in un tunnel di asciugatura dove vengono asciugati ad una 

temperatura di 150°. Possono presentarsi dei casi in cui alcuni pezzi particolari 

potrebbero far più fatica ad asciugare. Allora l’operatore di carico o scarico si 

preoccupa di passare dell’aria compressa sui pezzi interessati, mantenendoli sempre 

sulla catena, prima che questi entrino nel tunnel di asciugatura.  

 

All’uscita del tunnel di asciugatura è presente un operatore che controlla che i pezzi 

non abbiano rimasugli di acqua e difetti. In caso contrario:  

 Se il pezzo ha ancora delle parti bagnate, l’operatore passa dell’aria compressa 

per completare l’asciugatura;  

 Se il pezzo presenta dei difetti viene carteggiato.  
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A questo punto i pezzi lavati ed asciugati, entrano in fase di verniciatura. Se il pezzo è 

complesso, per una corretta verniciatura, è necessario fermare la catena.  

Si vanno di seguito a distinguere i casi in cui è necessario effettuare una verniciatura 

speciale e una verniciatura semplice.  

 Verniciatura semplice: viene attivata solamente la cabina 2. L’operatore 

spruzza la vernice in polvere sui vari pezzi che, quindi, ricevono solo una mano 

di colore;  

 Verniciatura speciale: durante il primo giro viene attivata solamente la cabina 

2 per dare uno strato di fondo con una vernice in polvere.  

 

Quindi i pezzi entrano all’interno di un forno, alla temperatura di 189° per cottura della 

vernice. 

 

Si descrive ora il caso di secondo giro di lotto con vernice speciale. 

 

L’operatore addetto al caricamento grezzo, si adopera a caricare le bilancelle con i 

pezzi del lotto di produzione successivo, in modo da avvantaggiare le fasi di lavaggio 

e asciugatura.  

 

L’operatore addetto al controllo/asciugatura, con l’ausilio di un altro operatore, si 

occupa di: 

 

 Scaricare i grezzi lavati ed asciugati del lotto successivo e posizionarli in un 

buffer di attesa; 

 Prelevare i pezzi verniciati che hanno concluso il primo giro della catena, e 

riposizionarli nelle bilancelle che si trovano subito dopo il tunnel di 

asciugatura. 

 

In fase di verniciatura durante il secondo giro vengono attivate sia la cabina 1 che la 

cabina 2.  
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Le modalità di verniciatura del secondo giro variano in base alla tipologia di colore 

speciale: 

 

 328: nella cabina 1 viene dato l’effetto con una vernice liquida e nella cabina 

2 un lucido colorato in polvere; 

 326: nella cabina 1 viene dato l’effetto con una vernice liquida e nella cabina 

2 un lucido trasparente in polvere;  

 325 e 329: nella cabina 1 viene data una prima mano di vernice liquida e nella 

cabina 2 una seconda mano di vernice liquida.  

 

Quindi i pezzi entrano all’interno di un forno, tarato a diverse temperature a seconda 

della tipologia di colore speciale: 

 

 328 e 326: 189°; 

 325 e 329: 160°  

 

Nel forno avviene la cottura della vernice. Completata la fase di cottura vernice, i pezzi 

(codice 3) arrivano alla postazione finale di scaricamento verniciato dove viene 

effettuato un ultimo controllo e avviene la scansione del codice a barre, che si trova 

sul M.Q. 30.1, dell’articolo, o lotto di articoli, scaricato dalla catena.  

 

Ci sono diverse opzioni di uscita del pezzo: 

 

A. Versamento verniciatura. Il pezzo diventa un’esistenza in magazzino in quanto 

è conforme alle specifiche. Si conclude l’ordine verniciatura; 

B. Scarto per smaltimento. Il pezzo viene rottamato in quanto presenta delle non 

conformità gravi da renderlo non più utilizzabile. L’articolo torna in ordine; 

C. Scarto per rilavorazione. Il pezzo viene reimmesso subito in catena dopo essere 

stato recuperato. Questa opzione viene scelta quando ancora si sta facendo il 

colore del pezzo non conforme. Le non conformità lievi che si possono 

presentare sono: poca vernice; difetti di superficie. In quest’ultimo caso è 
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necessario carteggiare la parte prima di reimmetterla in catena. L’articolo torna 

in ordine;  

D. Scarto per magazzino. Il pezzo viene messo in magazzino per un riutilizzo 

futuro.  

 

Nel caso in cui si presentano difettosità, e quindi si dovrà scegliere fra le opzioni B, C, 

D, precedentemente elencate, si contatta il caporeparto. Se questo è in grado, sulla base 

dell’esperienza, di valutare il livello di difettosità della parte, comunica la tipologia di 

scarto all’operatore; altrimenti si contatta il controllo qualità per un’analisi più 

specifica. Se a fine turno gli articoli non vengono scaricati, questi rimangono in catena 

nel tabulato. Alcuni articoli che vengono verniciati devono essere consegnati 

esternamente per essere completate.  

 

L’operatore dell’ultima postazione quindi, con l’ausilio di un altro operatore, dopo 

aver scaricato l’articolo dalla catena e controllato che sia conforme, applica dei 

componenti, e, a seconda del colore, va a proteggere l’articolo: 

 

 Per colori semplici si applicano retina e cartone; 

 Per colori speciali si applicano dei tubolari che evitano il danneggiamento della 

vernice. 

 

Una volta effettuato questo passaggio gli articoli vengono disposti su dei bancali e 

trasportati nel magazzino situato nel retro del reparto per la spedizione verso i fornitori 

(area C2 in fondo lato magazzino ferramenta). Gli articoli conformi vengono disposti 

su un bancale e trasportati nel magazzino semilavorati. 

 

Seguono i vari Flow Chart descrittivi del processo. 
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Figura 3-69: Flow Chart sottoprocesso V1.3 di V1.0 

 

 

  

Figura 3-68: Flow Chart sottoprocesso V1.1 di V1.0 
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Figura 3-70: Flow Chart sottoprocesso V1.2 di V1.0 

 

  



 
171 Figura 3-71: Flow Chart sottoprocesso V1.4 di V1.0 

 

 

  



 
172 Figura 3-72: Flow Chart sottoprocesso V1.6 di V1.0 
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Figura 3-73: Flow Chart sottoprocesso V1.5 di V1.0 
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Figura 3-74: Flow Chart sottoprocesso V1.6.1 di V1.6 

Figura 3-75: Matrice RACI Verniciatura 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Di seguito la matrice RACI. 
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Infine, viene presentata la Time Line di tale processo al fine di comprendere come le 

varie attività vengono svolte nel corso di una settimana. 
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Figura 3-76: Scheda riassuntiva del processo Montaggio-Imballaggio 

3.3.5 MONTAGGIO – IMBALLAGGIO 
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Figura 3-77: Lista carichi prioritari (M.Q.20.2) 

3.3.5.1 PROCEDURA MI1.0 

Il caporeparto della logistica consegna una lista dei vari carichi che devono partire 

durante la settimana.  

 

Il caporeparto del montaggio-imballaggio va a segnalare con vari colori i carichi che 

necessitano di maggiore urgenza, creando il M.Q. 20.2:  

 

 Giallo per partenza entro venerdì sera; 

 Verde partenza per il sabato mattina; 

 Viola partenza per il lunedì; 

 I carichi non evidenziati hanno priorità minore. 
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Giornalmente il gestionale produce automaticamente il M.Q. 20.0. 

 

Il responsabile del reparto utilizza quello prodotto nella giornata del martedì per 

programmare le varie attività. Questo viene utilizzato insieme ai vari M.Q.60.2 ai vari 

fornitori, consultati per comprendere quali articoli verranno consegnati o meno in 

settimana, per inserire delle annotazioni nel M.Q.20.1. In questo documento vengono 

inizialmente evidenziati, con notazione “attualmente mancante” (giallo), gli articoli 

che non sono attualmente interni utili per la produzione della merce che deve essere 

spedita in settimana. Gli articoli che verranno consegnati, come indicato nei solleciti, 

passano da notazione “attualmente mancante” (giallo) a notazione “presente” (verde); 

mentre quelli che non verranno consegnati passano a notazione “non disponibile” 

(rosso).  

 

 

Figura 3-78: Tabulato di accantonamento (M.Q.20.0) 
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Un articolo diventa non disponibile quando: 

 

 I fornitori non consegneranno gli articoli per il montaggio settimanale.  

 Viene scartato dal controllo qualità.  

 

Nel caso di prodotti “non disponibili”, si contatta l’ufficio acquisti per capire se è 

possibile sollecitare nuovamente l’arrivo della merce da parte dei fornitori o meno. In 

caso di esito negativo, i prodotti caratterizzati dall’uso di tali articoli non verranno 

realizzati. Quindi, si contatta tempestivamente il reparto logistica per avvisare che la 

merce necessaria per il completamento del lotto di spedizione, non sarà disponibile. Il 

caporeparto annota questa merce mancante nel M.Q.10.3, messo a disposizione dal 

caporeparto logistica nella giornata del mercoledì, creando quindi il M.Q.20.4. In 

questo tabulato vengono indicati i carichi per cui sono necessari gli articoli e le loro 

priorità, basandosi sul M.Q.20.2, ed eventuali annotazioni nel caso di articoli che non 

saranno disponibili per la spedizione. 

 

  

Figura 3-79: Tabulato della merce mancante (M.Q.10.3) 
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Nel reparto sono presenti 3 linee di lavoro, ognuna dotata di una postazione con pc e 

lettore di codice a barre. Gli articoli non si spostano tra le linee ma rimangono 

all’interno della stessa. Il caporeparto consegna alla linea 2 e 3 nella giornata di lunedì 

e martedì i M.Q. 20.3 della settimana, e il venerdì il M.Q. 20.3 relativo alla settimana 

successiva. Per la linea 1 i M.Q. 20.3 vengono consegnati giornalmente. Viene messo 

a disposizione giornalmente, tramite gestionale, il M.Q. 20.1, senza le annotazioni del 

caporeparto, aggiornato al giorno precedente. Con i vari tabulati gli operatori si 

suddividono autonomamente il lavoro. 

 

Gli operatori sono agevolati nel montaggio in quanto: 

 

 è data loro la possibilità di consultare la distinta base del prodotto, tramite l’uso 

del gestionale, inserendo il codice articolo; 

 è stato creato, all’interno di ogni linea un piccolo magazzino, che chiameremo 

magazzino pezzi, all’interno del quale per ogni articolo è stato predisposto un 

contenitore che comprende i vari pezzi necessari per il montaggio. Nel 

Figura 3-80: Tabulato dello stato della merce (M.Q.20.4) 
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momento in cui si esauriscono uno o più pezzi presenti nel contenitore della 

linea, gli operatori del reparto possono rifornirli in quanto è messo a 

disposizione un carrello contenente la minuteria del magazzino. 

 

Le varie linee lavorano in questo modo: 

 

 Linea 1 e Linea 2: caratterizzata principalmente dalla produzione di una classe 

di articoli. Ogni volta che un operatore deve iniziare il montaggio di un lotto 

di articoli si reca in magazzino semilavorati in autonomia per il prelievo della 

merce necessaria. Gli operatori sono dotati di patente guida del muletto. Quindi 

effettuano il montaggio prelevando dal magazzino pezzi, il necessario per il 

completamento del lotto. Nel mentre del montaggio l’operatore applica anche 

il cartellino legge per la garanzia del prodotto. Fatto ciò, l’operatore scansiona, 

tramite l’utilizzo di un lettore di codici a barre collegato al gestionale, il 

Figura 3-81: Tabulato carico di lavoro Linea 2 (M.Q.20.3) 
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barcode presente sul tabulato relativo all’articolo o al lotto di articoli appena 

completato, e in automatico si realizza la stampa del cartellino di produzione. 

Il collo con il relativo cartellino di produzione viene posizionato sul 

trasportatore a nastro. 

 Linea 3: caratterizzata principalmente di altri due cluster di articoli diversi tra 

loro. La linea contiene, oltre al magazzino pezzi, un magazzino componenti 

che comprende le varie parti da assemblare. Per questo motivo gli operatori 

della linea si recano poche volte nel magazzino semilavorati. Nel momento in 

cui un operatore inizia la produzione di un nuovo prodotto, prende tutte le parti 

necessarie dal magazzino pezzi e dal magazzino componenti, e si dota di una 

dima personalizzata per ogni tipologia articolo da montare. Se necessario, il 

montaggio avviene con l’articolo posizionato al contrario. Conclusa l’attività 

l’operatore utilizza un muletto dotato di ribaltatore per ribaltare la dima e 

posizionare l’articolo nella direzione corretta e direttamente nella scatola per 

essere imballato. Avviene quindi la fase di imballaggio, che viene effettuata 

dagli stessi operatori, seguendo istruzioni ben precise fornite dall’ufficio 

tecnico. Successivamente l’operatore scansiona, tramite l’utilizzo di un lettore 

di codici a barre collegato al gestionale, il barcode presente sul tabulato relativo 

all’articolo appena completato, e in automatico si realizza la stampa del 

cartellino di produzione che viene subito applicato sulla scatola del prodotto 

appena imballato. Quindi, sempre con lo stesso scanner, l’operatore effettua la 

scansione del cartellino di produzione e porta il prodotto montato ed imballato 

nel magazzino del reparto logistica. È possibile far ciò, in quanto lo scanner 

della linea 3 ha una particolare funzione chiamata “Versamento interno” che 

permette agli operatori di scansionare il cartellino di produzione, senza dover 

passare dagli operatori dell’imballaggio. Nel caso di montaggio del secondo 

cluster di articoli, le fasi di imballo, scansione del cartellino di produzione e 

trasporto nel magazzino del reparto logistica, vengono affidate agli operatori 

dedicati all’imballaggio. 

 

Per quanto riguarda l’attività di imballaggio, l’operatore preleva dal trasportatore a 

nastro uno o più articoli per l’imballaggio. Nella sua postazione trova tutto il materiale 
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necessario per effettuare l’imballo. A seconda dell’articolo e della quantità, l’operatore 

andrà a selezionare, all’interno di un magazzino predisposto nei pressi della zona, la 

scatola adatta. Nel caso in cui non è presente si contatta il caporeparto. Il magazzino 

cartoni è organizzato in modo che per ogni tipologia di scatola vengono indicati i 

codici degli articoli, e la quantità di colli, che può contenere. Se sui prodotti da 

imballare sono già stati applicati, in fase di montaggio, i cartellini legge, l’operatore 

procede all’imballo, altrimenti è necessario prima applicare il cartellino sul prodotto. 

L’operatore non segue specifiche istruzioni di imballaggio, si basa sull’esperienza. 

Prima di concludere l’attività di imballaggio l’operatore inserisce all’interno della 

scatola il libretto di istruzioni specifico per l’articolo e il sacchetto ferramenta, 

preparato dal magazzino.  

 

Una volta concluso l’imballaggio, l’operatore prende il cartellino di produzione, lo 

applica sulla scatola e ne effettua una scansione in modo che: 

 

 Si popolerà l’esistenza nell’accantonato del reparto; 

 L’articolo da montare sparisce dalla colonna del fabbisogno sull’accantonato. 

 

A questo punto gli articoli montati ed imballati vengono trasferiti nel magazzino del 

reparto logistica. 

 

A seguire i Flow Chart caratterizzanti della procedura appena illustrata.  
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Figura 3-82: Flow Chart sottoprocesso MI1.1 di MI1.0 
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Figura 3-83: Flow Chart sottoprocesso MI1.2 di MI1.0 
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Figura 3-84: Flow Chart sottoprocesso MI1.3 di MI1.0 parte 1 
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187 Figura 3-85: Flow Chart sottoprocesso MI1.3 di MI1.0 parte 2 
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Figura 3-86: Flow Chart sottoprocesso MI1.4 di MI1.0 
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Figura 3-87: Flow Chart sottoprocesso MI1.5 di MI1.0 
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3.3.5.2 PROCEDURA MI3.0 

Una volta a settimana il responsabile si occupa di controllare la presenza dei libretti di 

istruzione destinati al cliente ed inseriti nelle scatole al momento dell’imballo. Nel 

caso in cui alcuni libretti siano in carenza questi vengono stampati.   

 

 

 

3.3.5.3 PROCEDURA MI2.0 

Il caporeparto si occupa di gestire anche la parte dedicata alla ricezione di un 

determinato articolo da parte dei fornitori. Le consegne avvengono generalmente 

durante le giornate del giovedì e venerdì. L’ufficio Acquisti dà informazioni riguardo 

le giornate di consegna dei vari fornitori e inoltra le varie bolle, inviategli 

precedentemente dai fornitori stessi al momento della partenza, al caporeparto. Nel 

momento in cui arriva un fornitore di tale articolo, il responsabile del reparto 

magazzino contatta il caporeparto montaggio-imballaggio. Successivamente allo 

scarico merci, di cui si occupano gli operatori facenti parte del reparto magazzino, la 

merce di interesse del responsabile montaggio-imballaggio viene posizionata in un 

buffer di scarico. A questo punto interviene il caporeparto che valuta se il fornitore, 

Figura 3-88: Flow Chart procedura MI3.0 
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che ha appena scaricato la merce è affidabile o meno. Nel caso in cui il fornitore venga 

considerato affidabile, viene subito effettuata la spunta colli della merce che poi verrà 

stoccata nel magazzino di reparto; in caso contrario, il caporeparto effettua un 

controllo di tutti i colli appena consegnati. Si munisce quindi di un muletto e preleva 

vari lotti per posizionarli in un buffer di controllo. A questo punto apre ciascun lotto e 

controlla se la merce appena arrivata risulta essere conforme o meno. In caso di non 

conformità, le parti interessate vengono separate dal lotto e portate direttamente in 

Controllo Qualità. Quindi viene effettuata la spunta colli e si contatta l’Ufficio 

Acquisti per informarlo di queste discrepanze. In caso di incongruenze tra la bolla e i 

colli scritti su un lotto, questo viene controllato; quindi, il caporeparto contatta 

l’Ufficio Acquisti chiedendo una modifica della bolla. Può accadere che l’ufficio 

acquisti segnali la presenza di errori nella bolla dei fornitori. In questo caso il 

caporeparto si attiva nella correzione e nel successivo aggiornamento delle esistenze. 

 

A seguire il Flow Chart descrittivo della procedura appena illustrata. 
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Figura 3-89: Flow Chart procedura MI2.0 
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Si illustra quindi la matrice RACI associata al reparto: 

 

 

 

Infine, viene presentata la Time Line di tale processo al fine di comprendere come le 

varie attività vengono svolte nel corso di una settimana. 

 

 

 

  

Figura 3-90: Matrice RACI Montaggio - Imballaggio 
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Figura 3-91: Scheda riassuntiva del processo Logistica 

3.3.6 LOGISTICA 
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3.3.6.1 PROCEDURA S1.0 

Per quanto riguarda la pianificazione delle consegne, il reparto Commerciale Italia 

invia informazioni riguardanti i diversi carichi da preparare, ognuno dei quali 

corrisponde ad un determinato trasportatore.  In seguito, la lista dei carichi viene 

organizzata e ordinata assegnando numeri in sequenza ai diversi clienti, che sono 

suddivisi per provincia o regione. In questo modo si otterrà una spedizione che agevola 

la fase finale di scarico e consegna. Può verificarsi che il trasportatore, che va 

direttamente in consegna, riferisca un ordine di consegna desiderato. La 

comunicazione avviene tramite e-mail o messaggio. Dopodiché il M.Q.10.0 viene 

stampato con una stampante a modulo continuo. All’interno di M.Q.10.0, nella sezione 

“Note” possono essere inserite delle annotazioni da parte del reparto Commerciale 

Italia in cui vengono specificate particolari richieste. A seconda delle diverse 

annotazioni vengono intraprese le azioni necessarie (come, ad esempio, portare un 

collo al controllo qualità, etc…). 

 

 

Figura 3-92: Foglio di carico generale (M.Q.10.0) 



 
197 Figura 3-94: Tabulato articoli in carico (M.Q.10.2) 

In aggiunta al M.Q.10.0, viene personalmente preparato dal caporeparto un tabulato 

per ogni carico, il M.Q. 10.1, all’interno del quale sono presenti solo gli articoli e il 

numero totale di colli presenti nel carico. Ciò viene fatto per agevolare gli operatori di 

picking nella loro attività di selezione e prelievo di articoli dal magazzino prodotti 

finiti (può accadere che all’interno di un carico siano presenti più colli dello stesso 

articolo indirizzati a clienti diversi). Le informazioni riguardanti il M.Q.10.1 vengono 

mantenute all’interno del reparto. 

In aggiunta viene stampato e consegnato il M.Q. 10.2 per il reparto cataloghi e 

minuteria. 

  

Figura 3-93: Riepilogo di carico (M.Q.10.1) 
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In seguito, vengono contattati i vari trasportatori per la richiesta di casse necessarie per 

il carico e la successiva spedizione nei tempi prestabiliti. Il caporeparto gestisce 

l’organizzazione delle varie baie di carico e scarico con l’aiuto di un operatore, 

abilitato alla guida dei camion (patente C), adibito alla movimentazione delle casse. 

Nel caso di carico container si predilige l’utilizzo delle baie dotate di ribalta. Il 

caporeparto prevede la predisposizione di uno spazio per un buffer e una buca, per la 

spedizione. Ad ogni buca è associata una cassa/container. Il caporeparto, tenendo in 

considerazione il volume del carico e gli articoli che lo vanno a comporre, ripartisce il 

carico di lavoro agli operatori. Per trasportatori esteri è necessario espletare 

nell’immediato, al momento del loro arrivo, le fasi successive. 

 

Riguardo il consolidamento e stoccaggio delle merci, possiamo dire che, come 

magazzino prodotti finiti, è utilizzato un soppalco e al suo interno i prodotti vengono 

disposti per categoria. L’attività di picking è del tipo uomo verso prodotto. Alcuni 

addetti vengono organizzati in diverse squadre, composte per lo più da due operatori, 

e si occupano delle attività di prelievo e stoccaggio della merce.  

 

In generale possiamo dire di trovare:  

 

 3 o 4 squadre che si occupano della parte superiore del magazzino;  

 2 o 3 squadre che si occupano della parte inferiore del magazzino; 

 1 operatore dedicato al reparto di uno specifico articolo;  

 1 operatore che si occupa della movimentazione delle merci, che viene 

effettuata tramite l’utilizzo di muletti. 

 

Il carico viene preparato man mano che gli articoli sono disponibili all’interno del 

magazzino prodotti finiti e posizionato nel buffer di spedizione, o buca, dedicato.  

Avviene quindi un primo controllo del lotto parziale con l’utilizzo di un lettore di 

codici a barre, collegato al gestionale, tramite cui è possibile scansionare i barcode dei 

cartellini produzione. In output a questa fase si otterrà una stampa a fine carico in cui 

viene indicata la merce scansionata, quella mancante al completamento del carico e la 
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loro esistenza in magazzino. La merce mancante per il completamento del lotto di 

spedizione viene segnalata andando ad evidenziare l’articolo in questione all’interno 

di M.Q. 10.1. In seguito, il caporeparto realizza il documento M.Q.10.3, all’interno del 

quale vengono indicati gli articoli mancanti al completamento del carico. Di questo 

documento ne vengono realizzate 6 copie, una rimane in reparto mentre le restanti 

vengono consegnate ai responsabili della produzione.  

 

Viene impiegata una legenda inerente al livello di urgenza, utile alla produzione per 

dare precedenza alla merce: 

 

 Per l’Italia troviamo i numeri 1 – 2 – 3 – 4; 

 Per l’Estero 5 – 6.   

 

Cifra minore indica un livello di urgenza prioritario. 

In prossimità della data di spedizione, il caporeparto realizza e stampa i cartellini di 

spedizione, che dovranno essere poi applicati sulle merci. Nel momento 

dell’applicazione, se non sono presenti alcune merci, gli specifici cartellini di vendita 

vengono conservati all’interno del foglio di carico generale. 

 

Riguardo la fase di caricamento camion, possiamo asserire che la spedizione viene 

preparata seguendo la tecnica groupage in quanto vengono raggruppate e consolidate 

merci che derivano da partite di clienti diversi, provenienti da uno stesso paese, 

provincia o regione, in un’unica operazione di trasporto. 

 

Generalmente vengono coinvolti 3 o 4 operatori, in base al carico di lavoro:  

 

 Uno o due operatori posizionati all’interno della cassa con il compito di stivare 

a mano le merci. È necessario che la cassa sia riempita in modo da non sprecare 

spazio; 

 Il secondo ha il compito di attaccare i cartellini di vendita ai colli e controllare 

che non avvengano errori effettuando un doppio controllo: con il lettore di 
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codici a barre viene scansionato prima il cartellino di vendita e 

successivamente quello di spedizione. Nel caso si riscontrasse un errore, questo 

verrebbe segnalato dal gestionale evidenziando il barcode errato. In tal caso 

l’articolo errato viene riportato in magazzino e viene prelevato l’articolo 

corretto che verrà poi posizionato nella buca e si effettua nuovamente il doppio 

controllo; 

 Il terzo si occupa di recarsi in magazzino, tramite muletto, per il prelievo merce 

utile al completamento del lotto. Nel caso in cui non necessitasse di recarsi nel 

magazzino anche questo operatore è impiegato nella ricerca dei colli, per 

attaccare i cartellini di vendita, e nell’effettuare il doppio controllo. 

 

La cassa viene caricata seguendo a ritroso la sequenza del foglio di carico generale per 

facilitare lo scaricamento merci. Mentre si attende il giorno della spedizione se la cassa 

è stata stivata con molti colli, viene spostata nel piazzale; se la cassa è stata stivata con 

pochi colli viene spostata in un’altra baia di carico per occupare meno spazio e dare la 

possibilità di caricare altre casse. Nel caso in cui mancassero delle merci per la 

spedizione, perché un prodotto è non conforme o per ritardi o mancata consegna da 

parte del fornitore, viene contattato il reparto Commerciale Italia e possono verificarsi 

diverse situazioni.  

 

Si può: 

 

 Correggere la bolla tramite annotazione 

 Scomporre il lotto del cliente in più lotti ed effettuare una spedizione 

successiva; 

 Eliminare il carico cliente e far slittare la spedizione del medesimo alla 

settimana successiva. Quest’ultima situazione citata è possibile solo se la cassa 

non è già stata caricata. 

 

Per l’attività di creazione della documentazione il caporeparto effettua un ultimo 

controllo del lotto pronto per la spedizione. Vengono verificati se i colli caricati 
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corrispondono a quelli indicati in M.Q.10.0. In caso di divergenza vengono effettuate 

le modifiche necessarie (può avvenire che più colli vengano accorpati in uno). Quindi 

viene eseguita l’estrazione e definito il riepilogo clienti per carico. Questo riepilogo 

corrisponde ad una packing list: vengono indicati tutti gli articoli presenti nel carico 

completo e le loro caratteristiche. Vengono poi stampate tutte le fatture per ogni cliente 

e compilate e stampate la bolla di carico, il documento di trasporto e il borderò di 

spedizione. Nel caso in cui il trasportatore sia straniero, viene richiesto un documento 

d’identità per la compilazione del CMR. 

 

A seguire i Flow Chart descrittivi della procedura. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
202 

Figura 3-96: Flow Chart sottoprocesso S1.2 di S1.0 

Figura 3-95: Flow Chart sottoprocesso S1.1 di S1.0 
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Figura 3-97: Flow Chart sottoprocesso S1.3 di S1.0 
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Figura 3-98: Flow Chart sottoprocesso S1.4 di s1.0 
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Figura 3-99: Flow Chart sottoprocesso S1.5 di S1.0 
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3.3.6.2 PROCEDURA S2.0 

L’ufficio acquisti fornisce informazioni riguardo le tempistiche di arrivo dei fornitori 

durante la settimana; quindi, il caporeparto organizza le varie baie e le squadre affinché 

siano disponibili. Nel momento dell’arrivo del fornitore, il camion viene fatto 

posizionare nella baia predisposta e inizia la fase di scarico merci. Le merci vengono 

scaricate dall’operatore adibito alla guida del muletto e, in caso di necessità, anche da 

un altro operatore.  Man mano che gli articoli vengono scaricati, si posizionano in un 

buffer di scarico nelle vicinanze in modo da agevolare le fasi successive. Quindi 

l’operatore prende la documentazione fornita dal trasportatore (bolla, documento di 

trasporto) e, se necessario, la invia all’ufficio acquisti. L’invio avviene nel caso in cui 

l’ufficio acquisti non abbia ricevuto preventivamente tramite e-mail la 

documentazione da parte del fornitore. In seguito, un operatore effettua la scansione 

dei cartellini per verificare se gli articoli effettivamente inseriti nella bolla, coincidono 

con quelli appena scaricati. Una volta scansionate tutte le merci, il gestionale verifica 

se ci sono delle divergenze o meno e lo segnala. Nel caso di divergenze viene effettuato 

manualmente un nuovo controllo della merce nel buffer di scarico.  

 

Può avvenire che: 

 

 L’errore sia dovuto all’operatore (mancata o multipla scansione dell’articolo), 

e in tal caso si correggono i colli scaricati;  

 L’errore sia stato del fornitore (ha consegnato meno o più del dovuto). In 

quest’ultimo caso si contatta l’ufficio acquisti per una modifica della bolla.  

 

A questo punto, una volta verificato che sia tutto congruo, il documento della merce 

scaricata, cioè la bolla, viene consegnato ad un operatore che, dotato del M.Q.10.3, 

segnala quali articoli sono necessari per i carichi da dover spedire tramite un controllo 

incrociato. Tali articoli vengono segnalati, tramite un pennarello sulla scatola, 

indicando il carico di riferimento.  
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Figura 3-100: Flow Chart procedura S2.0 

A questo punto un operatore effettua la movimentazione tramite muletto e la merce 

viene portata nel buffer o buca di riferimento del carico. Gli articoli rimanenti vengono 

stoccati in magazzino.  

 

Di seguito il Flow Chart. 
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Infine, si riporta prima la matrice RACI e poi viene presentata la Time Line di tale 

processo al fine di comprendere come le varie attività vengono svolte nel corso di 

una settimana. 

  

Figura 3-101: Matrice RACI Logistica 
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3.4 PROBLEMATICHE E AZIONI CORRETTIVE 

In questo capitolo verranno descritte le problematiche emerse dopo l’analisi dei vari 

processi precedentemente illustrati e, successivamente, delle possibili azioni correttive 

da poter implementare. 

3.4.1 PROGRAMMAZIONE DELLA PRODUZIONE 

Il responsabile della programmazione della produzione svolge le sue attività in 

maniera organizzata ed ottimale. Il RPP potrebbe essere maggiormente agevolato nelle 

due attività principali, cioè creazione del piano di produzione e redazione della lista 

degli articoli non evadibili, andando ad automatizzare qualche aspetto.  

 

Ad esempio: 

 

 Per la creazione del piano di produzione del lunedì, potrebbe essere impostata, 

direttamente da gestionale, una funzione in cui vengono eliminati tutti quegli 

articoli per cui il fabbisogno necessario è maggiore rispetto alla quantità di 

merce presente in magazzino. Allo stesso modo verranno eliminati articoli 

associati ad altri già rimossi. In questo modo il RPP dovrà sempre effettuare 

un’analisi riguardo i colori meno frequenti, ma potrebbe risparmiare una buona 

parte del lavoro. Per le aggiunte del giovedì, invece, l’analisi rimane la stessa 

svolta dal RPP in quanto sarà necessario analizzare più dettagliatamente la 

situazione.  

 Per la redazione della lista degli articoli non evadibili il lavoro potrebbe essere 

facilitato: 

 

o Per articoli con produzione esterna, andando ad implementare, per 

l’Ufficio Acquisti, una funzione che permette di inserire le risposte dei 

fornitori ai vari solleciti. Quindi si andrebbero ad eliminare tutti gli 

articoli per cui si ha una risposta negativa ed eventuali articoli associati.  
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o Per articoli di produzione interna, una funzione in cui vengono 

eliminati tutti quegli articoli per cui l’accantonato non è coperto né 

dalle esistenze in magazzino né dall’ordine di verniciatura ed eventuali 

articoli associati.  

 

Il miglioramento che potrebbe essere apportato, riguardo l’aspetto di programmazione, 

può essere visto a monte. Infatti, con una modalità di inserimento ordini ottimale, il 

RPP riesce ad effettuare una programmazione più efficace ed efficiente. Attualmente 

il tempo di evasione d’ordine, per l’Italia, va dalle 6 alle 8 settimane, ma comunque in 

linea con i principali competitors. L’azienda non riesce infatti ad evadere 

settimanalmente più di un valore che si aggira intorno a 1/1,2 milioni. Attualmente non 

è presente un campanello d’allarme per comprendere se si sta sfiorando o meno il tetto 

di produzione settimanale. L’ideale sarebbe implementare un programma che, superata 

una certa soglia di produzione, fa slittare l’inserimento degli ordini, e quindi la 

produzione, alla settimana successiva.  Il bottleneck però non sta nella forza lavoro 

interna, quanto invece nei fornitori che non riescono a sopperire alle richieste aziendali 

andando così a diminuire la produttività. Questo provoca che di settimana in settimana 

la quantità di merce da evadere tende ad accumularsi e crescere nel tempo.  Sarebbe 

inoltre utile andare ad implementare un’analisi dei fornitori del tipo vendor rating. 

Questa consente di stilare un albo fornitori accurato e di valutare con precisione la loro 

idoneità. Per questo motivo, la valutazione è necessaria in particolare per quelle 

materie prime che risultano essere il collo di bottiglia per l’azienda. L’approccio di 

valutazione applicato potrebbe seguire la logica QCD: Quality; Cost; Delivery. Si 

vanno quindi a valutare le performance in relazione alla qualità tecnica, ai costi e alle 

prestazioni di consegna. Da queste macrocategorie poi possono essere definite 

categorie più specifiche e dettagliate.  

 

Sarà quindi necessario andare a stilare una lista di KPI, come: 

 

 Per l’affidabilità si possono considerare: 

o Puntualità; 

o Gestione imprevisti; 
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Figura 3-102: Esempio di analisi Vendor Rating 

o Garanzie di sicurezza; 

o Certificazioni e compliance. 

 

 Per la qualità si possono considerare: 

o Percentuale difetti; 

o Innovazioni di processo. 

 

 Per le performances si possono considerare: 

o Politiche di prezzo; 

o Lead time; 

o Flessibilità produttiva; 

o Modalità di consegna.  

 

Sarà poi necessario andare ad assegnare dei pesi ad ogni KPI individuato per stilare 

poi una matrice utile per la valutazione complessiva.  Un esempio base per 

comprendere la modalità di valutazione può essere questo: 
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Uno step successivo potrebbe essere quello di andare a costruire la matrice Kraljic, il 

cui obiettivo è quello di andare ad individuare delle politiche differenziate di 

approvvigionamento al fine di ottimizzare l’impiego di risorse nel processo garantendo 

la fornitura in termini di tempi, costi e qualità.  

È pensato proprio per la gestione del portfolio prodotti in quanto si vanno a distinguere 

4 diverse classi di acquisti: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ad ogni classe deve corrispondere una determinata strategia di acquisto. 

3.4.2 MAGAZZINO ACCETTAZIONE 

Il reparto generalmente si presenta ben organizzato e in grado di concludere 

efficacemente le mansioni affidate. D’altra parte, non si presenta efficiente e di ciò ne 

è indice l’eccessivo utilizzo di tabulati cartacei, i quali hanno un’elevata probabilità di 

perdersi e con essi tutte le informazioni contenute.  

 

 Per una corretta gestione è necessario che i dati del magazzino, ogni qual volta 

vengano consultati, siano aggiornati in tempo reale, ma questo non accade in 

Figura 3-103: Matrice di Kraljic 
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quanto i trasferimenti di materiale verso i magazzini dei vari reparti e le 

rettifiche del materiale di consumo, vengono effettuati una volta a settimana. 

Questo è un problema in particolare per i magazziniXX/XY poiché in assenza 

di scarico del materiale da parte del responsabile della programmazione della 

produzione, l’ordine non riparte. Si potrebbe consigliare l’utilizzo di palmari 

che andrebbero automatizzare le varie attività svolte dal reparto: 

 

 

I vantaggi che si andrebbero a registrare sono diversi, cioè: 

o Nessun fermo per effettuare l’inventario manuale 

o Netta riduzione dei tabulati cartacei 

o Aggiornamento in real time del magazzino 

o Nessun errore di imputazione con l’uso dei codici a barre 

o Nessun inutile riordino di materiale. 

 

 Sarebbe corretto valutare l’indice di rotazione degli articoli e la relativa 

giacenza media in magazzino, è possibile andare ad individuare alcuni articoli 

che risultano essere obsoleti, cioè con un indice di giacenza media g basso. 
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Da notare bene che un indice I elevato è un indicatore positivo mentre un indice 

I basso potrebbe indicare una quantità eccessiva di stock in magazzino che 

potrebbe giungere ad obsolescenza. 

 Si è notato un eccessivo ingresso di personale di altri reparti, in particolare 

quello del montaggio-imballaggio, all’interno del magazzino per la richiesta di 

materiale aggiuntivo a quello di approvvigionamento settimanale, che 

ricordiamo essere il fabbisogno di 2 settimane in avanti. Ciò significa che 

nonostante la programmazione dell’approvvigionamento sia molto più avanti 

rispetto alla settimana attuale, questa non riesce a soddisfare il fabbisogno 

effettivo. Si potrebbe quindi consigliare, in particolare per il reparto montaggio 

imballaggio, di non fornire il fabbisogno dell’intero reparto ma delle varie 

linee; 

 Per l’attività di preparazione sacchetti ferramenta, risulterebbe essere utile 

andare a realizzare un tabulato in cui viene inserita una nuova colonna 

denominata “disponibilità di realizzo”. In questo modo gli operatori, prima di 

iniziare la realizzazione dei sacchetti, conoscono effettivamente se le esistenze 

in magazzino sono sufficienti per evadere per intero la commessa d’ordine; 

 Può essere consigliato produrre delle condizioni generali per la fornitura in 

quanto si è notato un flusso di entrata merci non controllato che provoca 

ingente impiego del personale e accumulo merce; 

 In merito alla preparazione degli ordini clienti fornitori, si è notato che vengono 

effettuati in un mese diversi ordini con evasione settimanale. Ogni settimana 

viene richiesta una quantità minima di materiale per ognuna delle quali viene 

effettuata una spedizione. Sarebbe consigliato effettuare un cumulativo 

d’ordine mensile o ogni due settimane al fine di impegnare meno gli operatori 

nella preparazione dei lotti per il conto lavoro, effettuare meno spedizioni e 

sempre a pieno carico; 

 L’attività degli operatori del magazzino ferramenta è spesso interrotta per 

richieste di approvvigionamento da operatori dei diversi reparti o per altre 

attività di supporto. Questo provoca un lavoro non lineare e non concentrato 

degli operatori del reparto magazzino o dello stesso responsabile. Potrebbe 
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essere quindi utile, mantenendo sempre la copertura del reparto, destinare 1 

operatore del reparto ad un orario lavorativo diverso da quello standard. Ad 

esempio, con una fascia oraria 6-15, l’operatore può sfruttare 2 ore mattutine, 

prima dell’ingresso di tutti gli altri operatori, per effettuare quelle attività che 

richiedono concentrazione e costanza. 

 

Per rendere più efficace ed efficiente il reparto, si potrebbe infine consigliare 

l’installazione di un magazzino verticale, collegato al gestionale aziendale, che va a 

sopperire ad eventuali problematiche di tempi, metodi e spazi.  

 

I principali vantaggi associati al loro utilizzo infatti riguardano: 

 

 Risparmio di spazio a terra fino al 90%: in quanto la merce viene stoccata 

sfruttando l’altezza del plant produttivo; 

 Risparmio di tempo sia per il deposito che per il picking che non sarà più del 

tipo operatore verso la merce, ma merce verso l’operatore; 

 Sicurezza: dato che ogni operazione viene tracciata; 

 Riduzione a zero degli errori nella creazione degli ordini; 

 Status del magazzino in real time. 

3.4.3 OFFICINA 

La sezione produttiva del reparto officina si presenta complessivamente organizzata 

ed efficace. Le tipologie di prodotti principalmente affidate alla sezione sono quelle 

caratterizzate da: 

 

 Produzione di piccoli lotti; 

 Elevato valore unitario. 

 

Il magazzino si presenta abbastanza organizzato grazie alla modalità di stoccaggio 

creata dal caporeparto. Si può consigliare di rendere il processo più automatizzato 
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andando ad implementare un sistema di gestione magazzino stoccaggio che funzioni 

tramite gestionale. Allo stesso modo, attività svolte dal caporeparto quali: 

l’individuazione delle lavorazioni prioritarie, l’inserimento dei dati provenienti dai 

vari tabulati, il versamento in magazzino, potrebbero essere automatizzate tramite 

gestionale in quanto non apportano valore aggiunto al prodotto finito.   

 

 Risulta essere molto valido il documento M.Q.40.5, finora di conoscenza 

esclusiva del caporeparto officina. Sarebbe utile andare ad effettuare delle 

analisi più approfondite riguardo il documento per valutare i tempi totali di set-

up e il livello di produttività del reparto. Nel file sono già state implementate 

delle tabelle pivot, per una base di statistica, dov’è possibile andare ad 

analizzare tempo medio di lavorazione e pezzi prodotti per ogni fase ed 

operatore. È bene discutere della validità del documento e, se necessario, 

aggiungere altri campi da analizzare per approfondire l’analisi. Potrebbe 

risultare essere interessante andare ad implementare successivamente il file su 

gestionale per avere un’analisi sempre aggiornata e condivisa.  

 Si consiglia di spostare l’attività di pianificazione della produzione al RPP 

anziché lasciarla di responsabilità del caporeparto officina. Sarà quindi il RPP 

che, consultando il M.Q.40.0 e il M.Q.40.1, andrà ad individuare la produzione 

di articoli più o meno urgenti. Inoltre, nel M.Q.40.0, estrapolando i dati dal 

M.Q.40.5, può essere aggiunta una nuova colonna ad indicare il tempo medio 

di attrezzaggio necessario per la realizzazione di ogni articolo. Al caporeparto 

officina arriverà un semplice tabulato in cui verranno indicati prima gli articoli 

con priorità maggiore, poi quelli con priorità minore e i tempi di attrezzaggio 

di riferimento. In questo modo, avendo subito all’occhio il tempo di 

attrezzaggio necessario, il caporeparto può organizzare meglio il carico di 

lavoro settimanale avendo anche un’idea del tempo necessario, e il RPP può 

invece andare a determinare il lotto ottimale di commessa al fine di andare ad 

ottimizzare, quanto più possibile, la produzione.  

 Una problematica che presenta la sezione produttiva riguarda la visibilità del 

prodotto. Non è infatti possibile comprendere l’effettivo stato di avanzamento 
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della parte, in quanto non sono implementati sistemi di tracciamento. Questi 

sistemi risulterebbero essere utili perché la lavorazione di un articolo non viene 

completata in maniera lineare. Possono infatti subentrare altre lavorazioni che 

vanno ad interrompere il flusso produttivo dell’articolo. Gli articoli 

parzialmente lavorati vengono posizionati in un buffer di attesa che può essere 

sia interno al reparto che nel magazzino semilavorati e, quando la lavorazione 

deve essere ripresa, subentrano alcune difficoltà nell’individuare lo stato di 

avanzamento del prodotto.  Questo succede in quanto la conoscenza effettiva 

dello stato di avanzamento la ha solamente il caporeparto. Ad oggi esistono 

solo pochi prodotti che hanno un codice intermedio tra il codice 800 

(semilavorato) e codice 5 (articolo officina). Questi prodotti sono caratterizzati 

dal codice C che va ad individuare un semilavorato curvato.  

 La sezione prototipia del reparto presenta invece delle difficoltà. Non è stato 

possibile identificare una procedura standard del processo di sviluppo prototipo 

e, la procedura individuata fa emergere evidenti incongruenze. Si denota una 

scarsa collaborazione tra gli uffici interessati, quali R&D e Ufficio Tecnico, e 

la parte di produzione. Ciò porta ad uno stato di tensione e confusione 

all’interno del reparto e per il suo responsabile. Sono stati creati dei documenti 

che si possono rivelare molto utili, se utilizzati in maniera corretta, come il 

M.Q.40.6 e il M.Q.40.7. Questi documenti, ad oggi, sono scarsamente 

utilizzati.  Si potrebbe pensare di implementare il M.Q.40.6 con delle piccole 

modifiche, come ad esempio affidare livelli di priorità ai prototipi in maniera 

più chiara, per poterlo rendere più efficace. Rimane comunque la necessità di 

costruire una procedura ad hoc di collaborazione tra uffici e reparto. 

 

Tramite un’attenta analisi del documento M.Q. 40.5 è possibile valutare il livello di 

produttività del reparto, il livello di produttività degli operatori e i lotti di produzione. 

Effettuando un'analisi di Pareto, per valutare il tempo ciclo del semilavorato di ogni 

articolo, risulta che l'articolo indicato in figura è quello caratterizzato dal tempo ciclo 

maggiore e per questo la fase che maggiormente incide è l'attrezzaggio della pressa 

orizzontale.  
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Valutando l'analisi di Pareto anche per i tempi di attrezzaggio, infatti, si vede che le 

fasi caratterizzate da maggior tempo medio sono quelle dell’attrezzaggio della pressa 

orizzontale e della dima di saldatura su isola robotizzata. è bene quindi andare a 

considerare delle azioni che potrebbero velocizzare queste attività oppure valutare 

correttamente un lotto di produzione per compensare il costo di setup. 

 

 

È bene far notare inoltre che non per tutti gli articoli sono stati inseriti i tempi medi di 

tutte le fasi che lo caratterizzano, e quindi sarebbe necessaria una compilazione 

corretta e completa del file. 

 

 

Figura 3-104: Analisi di Pareto sul tempo ciclo 

Figura 3-105: Fase con maggior tempo ciclo per l'attività 

 

Fasi di lavorazione per articolo 
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3.4.4 VERNICIATURA 

All’interno del reparto sono stati individuati degli aspetti che possono essere 

migliorati per ottenere una maggiore produttività. 

 

 È consigliato andare ad individuare una serie di indicatori che riguardano il 

tasso di scarto e il livello di utilizzazione dell’impianto, che permettono di 

comprendere le varie cause di non conformità dei pezzi e il livello di 

produttività del reparto. È bene andare a valutare l’indice OEE (Overall 

Equipment Effectiveness) per misurare la capacità produttiva. Questo, tenendo 

conto delle varie fonti di perdita, mette in risalto il livello di spreco delle 

risorse. Studi indicano, per le aziende manifatturiere, un valore medio di OEE 

del 60%. Considerando che il valore del 100% è puramente teorico, un valore 

considerato come “eccellente” di una produzione Lean si attesta intorno 

all’85%. 

  

Figura 3-106: Analisi di Pareto sui tempi di attrezzaggio 
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 È consigliato creare una modalità più sistematica di organizzazione del lavoro, 

in modo che non sia più giornaliera quanto invece settimanale. In questo modo 

il reparto risulterà essere più coordinato. 

 È consigliato andare ad analizzare le attività svolte dall’operatore in magazzino 

per analizzare il livello del materiale grezzo o verniciato che si va a recuperare. 

Con quest’analisi si va a comprendere l’entità delle parti recuperate e il livello 

di affidabilità dei fornitori. Per poter ricavare i dati in modo più sistematico 

rispetto a misurazioni e appunti ottenuti tramite operatore, sarebbe prima 

necessario andare ad implementare il sistema di codifica dei semilavorati. In 

questo modo, infatti, l’operatore, potrebbe gestire il materiale da recuperare 

tramite gestionale, andando ad indicare anche la motivazione per cui si sta 

effettuando l’attività di recupero, ottenendo così anche una statistica delle varie 

cause di non conformità sia del grezzo che dei verniciati. Sarebbe inoltre 

possibile comprendere il tempo utile all’operatore per recuperare il materiale 

installando una funzione timer sul gestionale che si attiva al momento della 

scansione del barcode dell’articolo che si va a rilavorare, e si ferma quando il 

barcode viene scansionato nuovamente. Successivamente verrà effettuato il 

impiega 
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Figura 3-107: Esempi di carrelli/portali per il trasporto dei pezzi 

versamento del lotto recuperato in magazzino. Il recupero va fatto lotto per 

lotto, il timer misura quindi il tempo di rilavorazione del lotto. Per conoscere 

quindi il tempo impiegato per il recupero di ogni articolo, basterà un semplice 

rapporto tra il tempo misurato e le quantità di articoli presenti nel lotto. Finché 

il sistema di codifica semilavorato non sarà implementato, si consiglia una 

raccolta dati più manuale tramite l’utilizzo di una scheda in cui tracciare 

codice, motivazione recupero, quantità e tempi necessari per il recupero. 

 È consigliato creare, per l’operatore in magazzino, un unico tabulato che 

raccoglie in sè sia i dati del tabulato merce suddivisa per articolo sia i dati del 

tabulato merce suddiviso per colore. Capita, infatti, che preparando diversi lotti 

di colore l’operatore debba prelevare più volte lo stesso articolo e, al momento, 

si prepara un lotto articolo per colore alla volta. Questo accade perché 

l’operatore non riesce autonomamente ad incrociare i dati dei diversi tabulati.  

 Realizzando un unico tabulato la creazione dei lotti sarà agevolata e più veloce 

in quanto l’operatore sarà capace di preparare più lotti di colore alla volta 

prelevando una sola volta il numero di colli necessari all’interno del magazzino 

grezzo.  

 È consigliato inserire all’interno del reparto verniciatura dei carrelli/portali utili 

al trasporto dei pezzi. Questi, in particolare, possono agevolare la fase di 

scarico e carico pezzi durante il secondo giro di vernice speciale. Capita, infatti, 

che a volte le parti da trasportare siano pesanti e di grandi dimensioni. Anziché 

effettuare a mano questa operazione, coinvolgendo anche più operatori, 

l’utilizzo di questi strumenti può migliorare e velocizzare l’attività lavorativa.  
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Grazie all'automatizzazione del processo di caricamento e scaricamento pezzi della 

catena di verniciatura tramite scannerizzazione barcode, è stato possibile estrapolare 

alcuni dati. è quindi iniziata una prima fase di analisi statistica. Questa analisi è utile 

per comprendere la produttività impianto con calcolo dell’OEE, l'efficacia dell'ordine 

di produzione e l'ottimizzazione del caricamento pezzi sulla bilancella. Sono state 

prese in considerazione due statistiche che descrivono i pezzi caricati e quelli buoni a 

distanza di un anno. Come è possibile vedere dalla figura sotto, il livello qualitativo si 

è mantenuto all’incirca costante e l’introduzione del doppio turno ha portato ad un 

incremento del 43,6% dei pezzi totali prodotti.  

 

 

Attualmente, per il calcolo dell’OEE è possibile solo valutare l’indice di qualità Q in 

quanto i dati raccolti non sono sufficienti per valutare anche gli indici di efficienza e 

di disponibilità. Questo perché, nonostante il dataset presenta una serie di valori riferiti 

al tempo ciclo unitario, questi risultano essere inutilizzabili. Infatti, come possiamo 

vedere dalla tabella, dopo un’attenta analisi si è convenuto che i valori nell’ultima 

colonna non fanno riferimento al tempo macchina ma al tempo di manodopera. Per 

ricondurci quindi agli indici di Efficienza e Disponibilità è necessario ricavare il 

Tempo.  

Figura 3-108: Statistica sulla qualità e pezzi prodotti dalla verniciatura 
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Per farlo si è convenuto di ricondurre l’analisi alle bilancelle in quanto: 

 

 Il dato presente sull’attuale database relativo alla Rilavorazione del pezzo non 

è attendibile; 

 C’è una complessa valutazione del fermo macchina in quando non sono 

presenti documenti. 

 

Si è quindi valutato: 

 

Si può pensare di creare un nuovo database per la verniciatura che si presenta come 

segue: 
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Figura 3-109: Esempio nuovo database per la verniciatura 

Figura 3-110: Esempio nuovo database per la programmazione della produzione 

 

 

 

 

 
 

 

Si vanno ad inserire le nuove colonne in giallo e, in particolare il numero di bilancelle 

decimali è dato dalla funzione: 

𝐶𝑎𝑟𝑖𝑐𝑎𝑡𝑖

𝑃𝑧𝐵𝑖𝑙𝑎𝑛𝑐𝑒𝑙𝑙𝑎
∗ 𝑁°𝐵𝑖𝑙𝑎𝑛𝑐𝑒𝑙𝑙𝑒 

 

mentre il numero di bilancelle utili dalla funzione Excel: 

𝐴𝑅𝑅𝑂𝑇𝑂𝑁𝐷𝐴. 𝑃𝐸𝑅. 𝐸𝐶𝐶(𝐵𝑖𝑙𝑎𝑛𝑐𝑒𝑙𝑙𝑒𝐷𝑒𝑐𝑖𝑚𝑎𝑙𝑒) 
 

Dall’esempio sopra indicato è possibile ricavare, dal tempo macchina/bilancella min 

1.058 min che sono 1 min e 4 sec. Quindi il tempo ciclo è dato dalla funzione: 

𝐵𝑖𝑙𝑎𝑛𝑐𝑒𝑙𝑙𝑒𝑈𝑡𝑖𝑙𝑖 ∗ 𝑇𝑒𝑚𝑝𝑜𝑀𝑎𝑐𝑐ℎ𝑖𝑛𝑎/𝐵𝑖𝑙𝑎𝑛𝑐𝑒𝑙𝑙𝑎 

 

Allo stesso tempo però, sarà necessario dotare il sistema, per la fase di 

programmazione della produzione, dei dati riportati sotto. In questo modo sarà 

possibile stimare il numero di bilancelle utili e il tempo ciclo a budget. 
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A questo punto sarà possibile andare a valutare gli indici di efficienza e disponibilità: 

 

 

 

 

 

Uno step successivo è pensare all’istallazione, sulla catena, di un macchinario con una 

doppia funzionalità: 

 

 Contatore di bilancelle; 

 Rilevatore di cause fermo catena. 

 

Si potrà quindi iniziare un’analisi di Pareto per individuare la causa caratterizzata da 

maggiore frequenza di accadimento. 

3.4.5 MONTAGGIO – IMBALLAGGIO 

Il reparto si presenta abbastanza organizzato e con un buon livello di produzione. 

Ci sono però degli aspetti che, se ottimizzati, potrebbero portare ad una maggiore 

produttività. 

 

 È consigliato andare a creare un sistema di codici anche per i semilavorati di 

alcuni articoli, in modo tale che la spunta colli e l’aggiornamento delle 

esistenze in magazzino non venga più effettuato manualmente dal caporeparto 

e dall’ufficio acquisti. Tramite l’utilizzo di uno scanner collegato al gestionale 

il processo può essere automatizzato. 

Il vantaggio che si otterrebbe da ciò sarebbe: 

o automazione della spunta colli, quindi abbattimento tempi; 

o automazione del caricamento delle bolle per cui l’ufficio commerciale 

non si deve più occupare del caricamento manuale dei colli in 

magazzino (attività affetta da rischio errore umano). 
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Per realizzare questo scenario, è necessario dotare il caporeparto del 

magazzino, ed eventualmente il caporeparto del montaggio, in quanto, ad oggi, 

è lui che effettua la spunta colli degli articoli destinati al suo reparto, di uno 

scanner per la scansione di barcode collegato al gestionale. Attualmente i 

fornitori, quando consegnano, applicano sui vari lotti dei cartellini o fogli scritti 

manualmente in cui ci sono le informazioni riguardo il contenuto del lotto in 

questione e i relativi codici degli articoli. Per mantenere il più semplice 

possibile l’attività per i fornitori, si potrebbe pensare di estendere l’accesso al 

portale fornitori non solo a quelli del prodotto finito, ma anche quelli del 

semilavorato. In questo modo il fornitore può accedere al portale tramite 

credenziali e visionare i lotti di articoli in ordine. Nel momento cui il fornitore 

conclude i lotti in ordine, spunterà sul portale i lotti di articoli che verranno 

consegnati e, automaticamente, il programma produrrà un documento, 

contenente i codici a barre degli articoli e le relative quantità, che dovrà essere 

poi applicato esternamente all’imballo. Ad ogni barcode è associato un articolo 

semilavorato. L’imballo dei lotti si presenterà quindi molto simile a quello 

attuale. Al momento dell’arrivo del fornitore in azienda avverrà la fase di 

scarico e quindi la spunta colli. L’operatore, dotato di scanner, andrà a 

scansionare i vari barcode presenti nel documento applicato all’imballo, e per 

ogni barcode scansionato inserirà nel gestionale la quantità di ogni articolo. Le 

esistenze in magazzino si aggiorneranno automaticamente in tempo reale. 

 È possibile andare a valutare diversi indicatori che sono indice dell’andamento 

produttivo del reparto: 

Per valutare il numero di pezzi Np realizzato dalla linea, sarebbe 

necessario inserire una funzione all’interno del gestionale in modo che, ad ogni 

scansione del barcode dell’articolo, o lotto di articoli, realizzato e successiva 
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stampa del cartellino di produzione, il gestionale effettui un conteggio 

automatico. Questo è necessario solo per le linee di montaggio in quanto per la 

linea dell’imballaggio il dato potrebbe essere reperito dal numero di versamenti 

al magazzino effettuati. Effettuando un confronto tra la capacità produttiva 

delle linee di montaggio e quelle di imballaggio, si può avere un’indicazione 

riguardo gli articoli che rimangono in catena, o nastro trasportatore.  

 È consigliata una riorganizzazione del magazzino del reparto in quanto gli 

operatori, particolarmente quelli impiegati nella linea 1 e 2, impiegano molto 

tempo per ricercare articoli utili al montaggio. Attualmente viene utilizzata una 

modalità di stoccaggio merci che risulta essere randomica senza l’utilizzo di 

un software di magazzino utile ad individuare la posizione della merce. Alcuni 

criteri di allocazione della merce in magazzino possono essere: 

 

 È consigliato creare un livello di scorta, da stabilire in base a statistiche sul 

venduto, di specifici articoli più utilizzati in modo da rendere più coordinata la 

produzione interna. Così, il materiale approvvigionato internamente dalla 

verniciatura, anziché sostare in magazzino fino all’arrivo dei fornitori, può 

essere utilizzato. In questo modo si incrementa il turnover (indice che dà 

informazioni riguardo il tempo necessario per recuperare i mezzi finanziari 

investiti nelle merci) del magazzino. 
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3.4.6 LOGISTICA 

Nella fase di caricamento camion. Si consiglia una gestione molto più fluida e con 

minor tempi morti nell’attività di caricamento camion (ad oggi si impiegano circa 2h 

30min/3h per il parziale caricamento della cassa). La situazione attuale, riportata in 

figura, evidenzia la difficoltà degli operatori nella ricerca del collo necessario tra tutta 

la merce disponibile nella buca e nei vari buffer. Può anche capitare che la ricerca 

dell’operatore non vada a buon fine. In tal caso l’operatore va a consultare il M.Q.10.1 

per verificare se effettivamente il collo risulta essere mancante o meno. Nel caso in cui 

il collo è effettivamente mancante, il cartellino di vendita viene applicato sulla relativa 

pagina di carico; in caso contrario l’operatore verifica, tramite gestionale, se è presente 

in magazzino, e in caso di risposta affermativa, si munisce di muletto per il prelievo 

del collo in questione.  

 

Figura 3-111: Situazione attuale dell'attività di caricamento cassa del camion 
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Potrebbe essere utile, come mostrato nella figura sottostante, andare a dividere l’intero 

carico in più carichi di minori dimensioni. In questo modo l’operatore dedicato 

all’applicazione dei cartellini e al doppio controllo sarebbe maggiormente agevolato 

nell’individuazione del collo necessario, in quanto dovrebbe cercare, non più tra tutta 

la merce posizionata nella buca, ma solo in una sezione. L’attività degli operatori 

dedicati alla stiva della cassa rimane invariata. 

 

 

Per quanto riguarda l’attività di ricezione merci, questa è abbastanza fluida in quanto 

molto semplice.  

È caratterizzata da un ingente utilizzo di tabulati cartacei. Un operatore è quasi sempre 

occupato nell’attività di controllo incrociato della merce, che potrebbe essere svolta in 

futuro in maniera automatizzata evitando così di incorrere anche in degli errori.  

 

 

 

Figura 3-112: Potenziale situazione dell'attività di caricamento cassa del camion 
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Una volta estratte delle statistiche si possono analizzare diversi indici: 

 

Il primo KPI logistico mostra il rapporto tra il costo del trasporto e le vendite realizzate; 

Il secondo KPI valuta una percentuale che rivela l’efficienza dei trasporti nell'ultimo 

miglio; l’ultimo KPI determina la capacità di trasporto occupata in relazione alla sua 

capacità totale in volume (m3) o peso (kg). 
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Capitolo 4                                                                

CONCLUSIONI 

Alla fine di questo elaborato si evince la necessità delle organizzazioni di dover 

continuamente monitorare e, in caso di criticità rilevate, migliorare i propri processi 

produttivi al fine di rimanere quanto più competitivi sul mercato. A tal proposito è 

fondamentale l’applicazione della filosofia giapponese del Kaizen a cui è collegato il 

concetto di Total Quality Management improntato sul miglioramento continuo, 

l’utilizzo di un sistema integrato, il coinvolgimento di tutto il personale e il focus sui 

clienti. Nell’affrontare però un processo di reingegnerizzazione o ristrutturazione di 

una realtà aziendale ormai consolidata, come quella analizzata nel caso di studio, 

emerge la consapevolezza di strutturare il processo in modo graduale, applicando 

quindi più micro-interventi che fanno riferimento ad una strategia globale. Questo 

perché uno dei fenomeni che maggiormente caratterizza lo svolgimento di progetti di 

ristrutturazione e miglioramento organizzativo è la resistenza al cambiamento. Con 

questa espressione, infatti, si fa riferimento agli a 

Atteggiamenti sia consapevoli che no, che vengono messi in atto dal personale 

impiegato in un progetto, portandoli a porsi in modo antagonistico rispetto gli obiettivi 

e quindi ostacolando l’attuazione del progetto stesso. Cambiare le modalità di lavoro 

delle persone risulta essere quindi un’attività estremamente difficile in quanto si vanno 

a modificare abitudini consolidate nel tempo. Pertanto, è necessaria una forte 

comunicazione con il personale, per fornire informazioni chiare e costanti, e un forte 

coinvolgimento attraverso la condivisione di informazioni e la responsabilizzazione ai 

ruoli e tasks.  
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ELENCO DEI DOCUMENTI DEL CASO DI STUDIO 

M.Q.10.0: Foglio di carico generale 

M.Q.10.1: Riepilogo di carico 

M.Q.10.2: Tabulato articoli in carico 

M.Q.10.3: Tabulato della merce mancante 

M.Q.20.0: Tabulato di accantonamento 

M.Q.20.1: Tabulato dei secondari con annotazioni del caporeparto 

M.Q.20.2: Lista carichi prioritari 

M.Q.20.3: Tabulato carico di lavoro Linea2 

M.Q.20.4: Tabulato dello stato della merce 

M.Q.30.0: Programma di produzione settimanale 

M.Q.30.1: Tabulato carico di lavoro 

M.Q.30.2: Tabulato merce suddiviso per articolo 

M.Q.30.3: Tabulato merce suddiviso per colore 

M.Q.30.4: Tabulato delle esistenze in magazzino 

M.Q.30.5: Aggiunte al programma di produzione settimanale 

M.Q.40.0: Tabulato officina 

M.Q.40.1: Lista prodotti di lavorazione interna 

M.Q,40.2: Tabulato carico di lavoro 

M.Q.40.3: Tabulato della lavorazione 

M.Q.40.4: Tabulato dei versamenti 

M.Q.40.5: File dei tempi 

M.Q.40.6: Lista dei prototipi 

M.Q.40.7: Scheda prototipo 
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M.Q.50.0: Tabulato delle proposte trasferimenti minuteria – magazzino 00 

M.Q.50.1: Foglio dei passaggi infrasettimanali 

M.Q.50.2: Foglio di rettifica per la prototipia 

M.Q.50.3: Tabulato del magazzinoXX/XY 

M.Q.50.4: Foglio emissione ordine sacchetti ferramenta 

M.Q.50.5: Foglio di realizzazione sacchetto ferramenta 

M.Q.50.6: Tabulato di evasione d’ordine per cliente 

M.Q.60.0: Lista di prelievo 

M.Q.60.1: Lista articoli non evadibili 

M.Q.60.2: Solleciti ai fornitori con risposte 

M.Q.60.3: Piano di produzione 

M.Q.60.4: Interrogazione disponibilità colli  
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