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Introduzione 
È facile attribuire la popolarità della Lean production al successo della Toyota. Il successo della Toyota è innegabile. La Toyota ora produce tante auto quante quelle del leader tradizionale – GM – e lo fa generando profitti. Negli ultimi cinque anni, il profitto medio della Toyota sulle vendite è stato del 70% più alto della media delle altre industrie, mentre GM sta perdendo denaro1. 

Il successo della Toyota è attribuito completamente al Toyota Production System (TPS) 2. Almeno questa è la convinzione dei dirigenti della Toyota – la prima sfida definita della Toyota è passare il TPS come DNA aziendale alla successiva generazione di dirigenti. 

Dato che la Toyota è la bandiera dell’industria Giapponese, ci si aspetterebbe che la Lean fosse largamente implementata in Giappone. È sorprendente che non sia vero. È risaputo comunemente in Giappone che meno del 20% delle aziende di Produzione hanno implementato la Lean. Come mai? 

Non è perché non abbiano tentato di implementarla. Molte aziende in Giappone hanno impiegato sforzi molto seri nel tentare di implementare la Lean ma hanno fallito. Una di tali aziende è la Hitachi Tool Engineering. La loro incapacità di implementare la Lean non può essere spiegata dalla mancanza di seri sforzi. Questa azienda ha tentato ripetutamente di implementare la Lean, ma il peggioramento delle prestazioni produttive li ha costretti a ritornare indietro ai sistemi più tradizionali di gestione della produzione. 

In modo simile, il fatto che la maggior parte dell’industria Giapponese non ha implementato la Lean non può essere attribuita alla mancanza di sufficiente conoscenza. Toyota è stata più che generosa nel condividere la propria conoscenza. Essa ha posto tutta la conoscenza sul TPS in pubblico dominio ed arrivata fino al punto di invitare i diretti concorrenti a visitare le proprie fabbriche. Hitachi, come molte altre aziende, stava usando la conoscenza disponibile e non era riluttante a ricorrere all’aiuto dei migliori esperti a disposizione. 

C’è una spiegazione al fallimento nell’implementare la Lean di queste aziende; una spiegazione che è chiara per ogni osservatore obiettivo di un’azienda come la Hitachi Tool Engineering. Il fallimento è dovuto alla fondamentale differenza negli ambienti di produzione. Quando Taiichi Ohno sviluppò il TPS, non lo fece in modo astratto; lo sviluppò per la propria azienda. Non c’è da meravigliarsi che la potente applicazione che sviluppò Ohno possa non funzionare in ambienti fondamentalmente diversi. Ma, ciò non significa che il lavoro di Ohno non possa essere di estremo valore per altri ambienti. Il genio di Ohno si rivela completamente quando ci rendiamo conto che egli affrontò esattamente la stessa situazione.         

1 http://moneycentral.msn.com/investor/invsub/results/compare.asp?Page=ProfitMargins&Symbol=TM 
2 Il Toyota Production System divenne conosciuto nel mondo prima col nome di Just in Time (JIT) e poi come Lean production. La stessa Toyota afferma che la Lean production non comprende completamente il proprio spirito TPS per le distorsioni nella comunicazione e implementazione. 

A quel tempo, il sistema produttivo che rivoluzionò la produzione era il metodo di linea di flusso che aveva sviluppato Henry Ford. Il metodo di Ford era già usato non solo per quasi tutti gli assemblaggi dei veicoli, ma anche in industrie molto diverse quali bibite e munizioni. Inoltre, in quell’epoca, era già accettato che le linee di flusso possono e devono essere implementate solo negli ambienti dove le quantità richieste giustificano linee dedicate a un singolo prodotto. Quando le quantità produttive non erano abbastanza grandi, nessuno contemplava la possibilità di usare le linee, nessuno eccetto Ohno. 

Ohno capì che i concetti che stavano alla base del sistema di Ford sono generici; che la sua applicazione è ristretta a certi tipi di ambiente, ma i concetti sono universali. Ohno ebbe la chiara visione di partire dai concetti, il genio di progettare un’applicazione che è adatta all’ambiente Toyota, dove non è fattibile dedicare un’apparecchiatura alla Produzione di un componente, ed ebbe la tenacia di superare gli enormi ostacoli che si ergevano sul percorso nell’implementazione di una tale applicazione. Il risultato è il TPS. 

Piuttosto che trattenersi dall’usare i concetti corretti o, persino peggio, tentare di forzare l’applicazione in ambienti che sono in apparenza troppo diversi, noi dovremmo seguire le orme di Ohno. 

In questa pubblicazione, presenteremo: 

I concetti fondamentali delle supply chain 

I concetti su cui si basa la Lean 

Un’applicazione generica di tali concetti che può essere usata in un più largo insieme di ambienti, e ... 

I notevoli risultati che la Hitachi Tool Engineering ha raggiunto con questa applicazione più estesa. 

Prospettiva storica 
L’industria manifatturiera è stata modellata da due grandi pensatori: Henry Ford e Taiichi Ohno. Ford rivoluzionò la Produzione di massa introducendo le linee di flusso. Ohno portò le idee di Ford al livello successivo attraverso il suo TPS, un sistema che costrinse l’intero mondo industriale a cambiare il concetto delle giacenze da risorsa finanziaria a disponibilità. 

Il punto di partenza di Ford fu che la chiave di un’efficace produzione consiste nel concentrarsi nel migliorare il flusso complessivo dei prodotti attraverso la produzione e la logistica. I suoi sforzi per migliorare il flusso ebbero talmente tanto successo, nel 1926, che il lead time dall’estrazione del ferro dalle miniere fino ad avere un’auto completa, composta di più di 5.000 parti, sul treno pronta per la spedizione, era di 81 ore!3 Ottanta anni dopo, nessun produttore di auto nel mondo è stato in grado di ottenere o, perfino avvicinarsi, a un tale breve lead time. 

Flusso significa che le giacenze nella produzione si stanno muovendo. Quando le giacenze non si muovono, si accumula magazzino. L’accumulo di giacenza porta via spazio. 
3 Ford, Henry, Today and Tomorrow, Productivity Press, 1988 (pubblicato originariamente nel 1926).
Per questo, un modo intuitivo per ottenere un flusso migliore è di limitare lo spazio che consente alle giacenze di accumularsi. Per ottenere un flusso migliore, Ford limitò lo spazio assegnato per il work-in-process (materiali in corso di lavorazione) tra due centri di lavoro. Quella è l’essenza delle linee di flusso, come può essere verificato dal fatto che le prime linee di flusso non avevano alcun mezzo meccanico, come nastri trasportatori, per muovere i materiali da un centro all’altro. 

La natura coraggiosa del metodo di Ford si rivela quando si comprende che una conseguenza diretta della limitazione dello spazio è che quando lo spazio assegnato è riempito, gli operai che lo alimentano devono bloccare la produzione. Per questo, per ottenere il flusso, Ford dovette abolire le efficienze locali. In altre parole, le linee di flusso “volano” a dispetto della conoscenza tradizionale; [e cioè viene sfatata ]la convenzione che, per essere efficaci, ogni operaio e ogni centro di lavoro devono essere occupati il 100% del tempo. 

Si può pensare che evitare che le risorse lavorino continuamente possa diminuire il throughput (risultato) della produzione. Tale effetto indesiderabile avrebbe potuto essere il risultato se Ford fosse stato soddisfatto solo di limitare lo spazio. Ma, c’è un altro effetto che nasce dal restringere l’accumulo di giacenza. Rende molto visibile il manifestarsi dei reali problemi che vanificano il flusso – quando si ferma un centro di lavoro in una linea, se si prosegue a produrre anche solo per un po’, presto si ferma l’intera linea. Ford ottenne vantaggio dalla chiara visibilità che risultava dal miglior bilanciamento del flusso concentrandosi ed eliminando i fermi produttivi evidenti.4 Il risultato finale dell’abolizione delle efficienze locali e del bilanciamento del flusso è un sostanziale aumento del throughput. Henry Ford ottenne il più elevato throughput per operaio di ogni altro produttore di auto del suo tempo. 

Riassumendo, le linee di flusso di Ford sono basate sui seguenti quattro concetti: 

1. Migliorare il flusso (o, in modo equivalente il lead time) è l’obiettivo primario della produzione. 

2. Tale obiettivo primario dovrebbe essere tradotto in un meccanismo pratico che guidi la produzione nella decisione di quando NON produrre (prevenire la sovrapproduzione). 

3. Le efficienze locali devono essere abolite. 

4. Deve essere impostato un processo di focalizzazione per bilanciare il flusso. 

Come per Ford, l’obiettivo primario di Ohno era migliorare il flusso – cioè diminuire il lead time – come indicato dalla sua risposta alla domanda su cosa sta facendo la Toyota: 

“Tutto ciò che stiamo facendo è osservare il periodo di tempo dal momento in cui un cliente ci trasmette un ordine fino a quando si incassa il pagamento. È stiamo riducendo l’intervallo di tempo …”5 
Ohno affrontò un ostacolo quasi insormontabile quando cominciò ad applicare il secondo concetto. Quando la domanda per un singolo prodotto è elevata, dedicare una linea per produrre ciascun componente, come fece Ford, è giustificato. Comunque, a quel tempo in Giappone, la domanda di mercato era di piccole quantità di varie auto. Per questo, Ohno non poteva avere linee dedicate in Toyota. Come abbiamo già detto, tutte le altre industrie che affrontarono tale situazione semplicemente non considerarono l’uso di linee. Ohno, comunque, stava giocando con l’idea di usare linee in cui le apparecchiature non sono dedicate, quando ciascun centro di lavoro produce una grande varietà di componenti. 

4 Bilanciare il Flusso non equivale a Bilanciare la Capacità – avere la capacità di ciascun centro pari al proprio carico – un errore comune quando si bilanciano le linee di flusso. 

5 Ohno, Taiichi, Toyota Production System, Productivity, Inc. 1988, pagina ix (nella prefazione dell’editore Publisher). Vale la pena notare anche che in questo e nei suoi altri libri, Ohno dà pieno credito a Ford per i concetti di base.
Il problema in questo caso era che l’uso del meccanismo di limitare lo spazio avrebbe portato a ingorghi – non tutti i componenti sono disponibili per l’assemblaggio (il montaggio non può lavorare) mentre lo spazio assegnato è già pieno (si impedisce di lavorare alle linee di alimentazione). 

Ohno scrive che concepì la soluzione quando sentì parlare dei supermarket (molto prima che egli vedesse in realtà un supermarket durante la sua visita negli Stati Uniti nel 1956). Egli capì che sia i supermarket che le linee di alimentazione in Toyota avevano necessità di gestire una grande varietà di prodotti. Nei supermarket, i prodotti non ingorgavano i corridoi, invece la maggior parte della mercanzia era tenuta nei magazzini adiacenti. Nel negozio stesso, per ciascun prodotto era assegnato uno spazio limitato sullo scaffale. Solo quando un prodotto era preso da un cliente, scattava il ripristino dal magazzino di scorta per riempire lo spazio assegnato al prodotto sullo scaffale. Ciò che Ohno intuì, è il meccanismo che lo avrebbe reso in grado di guidare la produzione Toyota su quando NON produrre. Piuttosto di usare un singolo spazio limitato tra i centri di lavoro per restringere il work-in-process in produzione, egli dovette limitare la quantità consentita di accumulo di ciascun componente specifico. Basandosi su tale intuizione Ohno progettò il sistema Kanban. 

Il sistema Kanban è stato descritto in numerosi articoli e libri. In questo articolo ne descriveremo solo l’essenza, per mostrare quanto corretto fu Ohno nei concetti fondamentali. Tra ciascuno di due centri di lavoro,6 e per ciascun componente separatamente, l’accumulo di giacenza è limitato impostando un certo numero di contenitori ed il numero di unità per contenitore. Questi contenitori, come ogni contenitore in ogni industria, contiene anche la documentazione relativa. Ma, una pagina della documentazione – di solito un “cartellino” (Kanban in giapponese) – che specifica solo il codice del componente ed il numero di unità per contenitore, è trattata in un modo non convenzionale. Quando il successivo centro di lavoro ritira un contenitore per ulteriori lavorazioni, quel cartellino non procede col contenitore, ma ritorna indietro al precedente centro di lavoro. Questo meccanismo è la notifica a quel centro che un contenitore è stato prelevato e che la giacenza assegnata non è completa. Solo in questo caso il centro di lavoro precedente è autorizzato a produrre (un contenitore di parti nel tipo e quantità specificate dal cartellino). Essenzialmente il sistema Kanban comanda ciascun centro di lavoro su quando e quanto produrre ma, cosa più importante, dà indicazioni su quando NON produrre: NO CARTELLINO = NO PRODUZIONE. Il sistema Kanban è il meccanismo pratico che guida la produzione su quando NON produrre (previene la sovrapproduzione). Ohno ebbe successo nell’espandere i concetti di Ford cambiando la base del meccanismo dallo spazio alla giacenza. 

Aderire al concetto del flusso obbliga all’abolizione delle efficienze locali. Ohno si riferì molte volte a questo problema nei suoi libri, sottolineando che non c’è alcun scopo nell’incoraggiare le persone a produrre se i prodotti non sono richiesti a termine molto breve. Questa enfasi è la probabile ragione per cui fuori della Toyota il TPS fu conosciuto al principio come produzione Just-in-time.7 
6 Per ridurre il Numero dei posti, si devono tenere I contenitori, Ohno usò in modo estensivo le U-cells invece di usare i centri di lavoro che sono composti da un singolo tipo di macchine. 

7 Nonostante che nella letteratura Lean non c’è una sottolineatura esplicita sul fatto che il TPS obbliga ad abolire le efficienze locali. 
Una volta che il sistema Kanban – il sistema che guida la produzione su quando non produrre – fu implementato nei reparti produttivi, la riduzione immediata del throughput obbligò allo sforzo gigantesco di bilanciare il flusso. La sfida che Ohno affrontò fu di diversi ordini di grandezza maggiore di quella che affrontò Ford. Per capire quanto grande fu la sfida, è sufficiente sottolineare solo uno dei tanti aspetti. Diversamente rispetto agli ambienti con linee dedicate, il sistema di Ohno costrinse un centro di lavoro a cambiare frequentemente la produzione da un componente ad un altro. Per la maggior parte dei centri ciascuno di tali cambi comporta una perdita di tempo per l’attrezzaggio richiesto. Poiché i contenitori, per volontà progettuale, richiedono un numero relativamente basso di parti, i lotti di produzione che essi impongono sono, molte volte, piccoli in modo ridicolo rispetto al tempo di attrezzaggio richiesto. Inizialmente per molti centri di lavoro il tempo richiesto per gli attrezzaggi era maggiore del tempo stesso di lavorazione, col risultato di una significativa perdita di throughput (fatturato). Non c’è da meravigliarsi se Ohno incontrò un’enorme resistenza – talmente grande che Ohno scrisse che ci si riferiva al suo sistema come all’“abominevole sistema di Ohno” dalla fine degli anni ‘40 fino ai primi anni ‘60.8 Ohno (e i suoi superiori) certamente ebbero un’eccezionale determinazione e visione per continuare a spingere l’implementazione di un sistema, che per ogni persona che lo guardasse da un punto di vista locale, come fa la maggior parte del personale di fabbrica, semplicemente non aveva senso. 

Ohno dovette preparare il terreno ad un nuovo modo di superare l’ostacolo degli attrezzaggi. A quel tempo, e fino a quando il TPS divenne famoso nel mondo, il modo tradizionale di gestire gli attrezzaggi era di aumentare la dimensione dei lotti – “il lotto economico” era il nome popolare su cui furono scritti migliaia di articoli.9  Ohno trascurò tutto quel corpo di conoscenza poiché consentire di usare “quantità economiche” avrebbe condannato la sua ricerca a ridursi ai lead time. Invece, egli insistette che gli attrezzaggi richiesti non sono scolpiti sulla pietra, che i processi possono essere modificati per ridurre drasticamente i tempi di attrezzaggio richiesti. Egli guidò gli sforzi per sviluppare ed implementare le tecniche per la riduzione degli attrezzaggi che alla fine ridussero tutti i tempi di attrezzaggio in Toyota fino ad arrivare, al massimo, solo a pochi minuti.10 non c’è da meravigliarsi se la Lean ora è fortemente associata con lotti piccoli e con le tecniche di riduzione degli attrezzaggi. 

Ma, la necessità di bilanciare il flusso aveva bisogno di molto di più che gestire semplicemente l’ostacolo degli attrezzaggi. Il fatto che la maggior parte dei centri di lavoro non erano dedicati a un singolo componente rese praticamente impossibile evidenziare con la sola osservazione diretta i problemi reali che bloccano il flusso. Ohno era completamente consapevole che c’erano troppe cose che potevano essere migliorate, che senza un modo per focalizzare gli sforzi di miglioramento del processo ci sarebbe voluto troppo tempo per bilanciare il flusso. 

Il sistema Kanban gli fornì tale metodo. L’analogia delle rocce e dell’acqua della Lean è utile per capire come sia fatto. Il livello dell’acqua corrisponde al livello delle giacenze, mentre le rocce sono i problemi che disturbano il flusso. Ci sono molte rocce nel fondo del fiume e servono sforzi e tempo per rimuoverle. La domanda è quali sono le rocce importanti da rimuovere. La risposta si ottiene riducendo il livello dell’acqua; quelle rocce che emergono sopra il livello dell’acqua sono quelle da rimuovere. 

8 Ohno, Taiichi and Setsuo Mito, Just-In-Time For Today and Tomorrow, Productivity Press, 1988. 

9 il primo articolo fu pubblicato da Ford W. Harris in Factory, The Magazine of Management, Volume 10, Numero 2, February 1913, pp. 135-136, 152. da allora molti articoli sono pubblicati su questo soggetto ogni mese. 

10 per esempio, i grandi cambiamenti della Toyota passarono dalle due o tre ore di setup negli anni ‘40 a meno di un’ora fino a 15 minuti negli anni ‘50 per arrivare a 3 minuti negli anni ‘60 (Ohno lo scrisse nel suo libro: Toyota Production System).  

Al principio del sistema Kanban, per raggiungere un throughput (fatturato) ragionevole, Ohno dovette partire con molti contenitori, ciascuno con una discreta quantità di una particolare parte. Gradualmente, Ohno ridusse il numero dei contenitori e, poi, le quantità in ciascun contenitore. Se il flusso non era evidentemente disturbato, allora la riduzione del numero dei contenitori e delle relative quantità di parti continuava. Quando il flusso era disturbato il metodo dei Cinque Why (Perché) fu usato per evidenziare la causa radice. Essa doveva essere corretta prima che le quantità potessero essere ulteriormente ridotte. Ci volle del tempo ma il risultato finale fu un ragguardevole miglioramento della produttività. 

Si dovrebbe notare che sebbene se, negli ultimi venti anni, ogni altra azienda automobilistica ha implementato una versione o l’altra del sistema Toyota e ne ha raccolto i maggiori benefici, la produttività della Toyota non è stata raggiunta da nessun’altra azienda dell’auto. Questo fatto evidenzia l’importanza di scegliere correttamente il processo che focalizza gli sforzi locali di miglioramento. Sfortunatamente, gli sforzi di miglioramento delle altre aziende sono stati sconsiderati poiché erano diretti allo scopo di diminuire i costi, piuttosto che essere totalmente focalizzati sul miglioramento del flusso. 

Ohno non investì così tanti sforzi nel ridurre i tempi di attrezzaggio per risparmiare qualche costo. Se il risparmio dei costi fosse stato il suo obiettivo non avrebbe “sprecato” il tempo risparmiato riducendo ulteriormente i lotti, con la conseguenza di aumentare ulteriormente gli attrezzaggi. Ohno non tentò di ridurre il numero delle parti difettose per risparmiare qualche (insignificante) costo; lo fece per eliminare la principale causa di interruzioni del flusso che deriva dall’avere componenti difettosi. Ohno non tentò neanche di spremere prezzi migliori dai fornitori della Toyota o di tagliare le paghe in Toyota (i due principali elementi di costo); invece egli pose tutta la sua energia per migliorare il flusso. 

Riassumendo, sia Ford che Ohno seguirono Quattro concetti (da ora in poi ci riferiremo ad essi come i concetti della supply chain): 

1. Migliorare il flusso (o, in modo equivalente, il lead time) è l’obiettivo primario della produzione. 

2. Questo obiettivo primario dovrebbe essere tradotto in un meccanismo pratico che guidi la Produzione su Quando NON produrre (prevenire la sovrapproduzione). Ford usò lo spazio; Ohno usò le giacenze. 

3. Le efficienze locali devono essere abolite. 

4. Deve essere impostato un processo di focalizzazione per bilanciare il flusso. Ford usò l’osservazione diretta. Ohno usò la graduale riduzione del Numero dei contenitori e poi la graduale riduzione delle parti per contenitore.

I confini del TPS 
L’approccio di Ohno nello sviluppo della Lean dimostra un’idea importante: c’è una differenza tra un’applicazione ed i concetti fondamentali su cui si basa l’applicazione. I concetti fondamentali sono generici; l’applicazione è la traduzione dei concetti per un ambiente specifico. Come abbiamo già visto, la traduzione non è banale e necessita di un numero di elementi risolutivi. Ciò che dobbiamo tenere in mente è che l’applicazione fa degli assunti (a volte nascosti) riguardo l’ambiente. Non dovremmo aspettarci che un’applicazione funzioni in ambienti per cui tali assunti non sono validi. Possiamo risparmiare molti sforzi e frustrazioni se ci prendiamo la briga di verbalizzare esplicitamente tali assunti. 

L’assunto più impegnativo che il TPS sta facendo sull’ambiente produttivo è che sia un ambiente stabile e richiede stabilità sotto tre diversi aspetti. 

Il primo aspetto si manifesta quando noi poniamo attenzione al fatto che, anche quando è scelto un ambiente appropriato e i migliori esperti supervisionano l’implementazione, ci vuole un considerevole tempo per implementare la Lean. Jeffrey Liker evidenzia nel suo libro “The Toyota Way” che per le implementazioni Lean condotte dal “Toyota Supplier Support Center” (TSSC, l’organizzazione Toyota creata per insegnare il TPS alle imprese americane) ci vogliono minimo dai sei ai nove mesi per linea di produzione.11 questa non è una sorpresa per nessuno che sia consapevole del numero di interruzioni al flusso che esistono in quasi tutti gli ambienti produttivi e la sensibilità del sistema Kanban una volta che comincia a raggiungere i suoi obiettivi di basse giacenze. Poiché il sistema Kanban richiede tempo per essere implementato, il suo assunto è che l’ambiente sia relativamente stabile – cioè che i processi ed i prodotti non cambino significativamente per una considerevole durata di tempo. 
Toyota gode di un ambiente relativamente stabile. L’industria automobilistica consente cambiamenti solo una volta all’anno e, di solito, da un anno all’altro, la grande maggioranza dei componenti sono gli stessi. Questo non è il caso di molte altre industrie. Per esempio, nel settore principale dell’industria elettronica, il ciclo di vita della maggioranza dei prodotti è di sei mesi. In qualche misura, l’instabilità dei prodotti e dei processi si trova nella maggior parte delle altre industrie. Per esempio, la Hitachi Tool Engineering produce strumenti per il taglio, un tipo di prodotti relativamente stabili, ma la feroce competizione costringe quest’azienda a lanciare nuovi strumenti per il taglio, che richiedono nuova tecnologia, ogni sei mesi. Implementare la Lean in un tale ambiente è come le fatiche di Sisifo (§). 

Il secondo aspetto della stabilità richiesta dal TPS è la stabilità nella domanda per prodotto nel tempo. Supponiamo che il lead time per produrre un certo prodotto sia di due settimane e la domanda per tale prodotto sia sporadica; in media c’è un solo ordine per quadrimestre. Di solito, questo prodotto contribuisce al work-in-process solo per due settimane al quadrimestre; il resto del tempo non è presente nei reparti. Ma, questo non è il caso con la Lean, che obbliga a tenere in modo permanente dei contenitori per ciascun prodotto tra due centri di lavoro. 

La Hitachi Tool Engineering produce oltre ventimila diversi articoli. Per la maggior parte degli articoli la domanda è sporadica. 

11 Liker, Jeffrey K., The Toyota Way, McGraw-Hill, 2004. 
(§) Nota del Traduttore - Sisifo è un personaggio della mitologia greca, figlio di Eolo e di Enarete. Come punizione per la sagacia dell'uomo che aveva osato sfidare gli dei, Zeus decise che Sisifo avrebbe dovuto spingere un masso dalla base alla cima di un monte. Tuttavia, ogni volta che Sisifo raggiungeva la cima, il masso rotolava nuovamente alla base del monte. Ogni volta, e per l'eternità, Sisifo avrebbe dovuto ricominciare da capo la sua scalata (da Wikipedia in Italiano). 
La necessità di tenere in modo permanente per ciascun articolo, una giacenza tra ciascuna coppia di centri di lavoro porterebbe, nel caso della Hitachi, ad avere una giacenza work-in-process notevolmente superiore di quella che hanno oggi. Questo, apparentemente, non è un ambiente adatto per l’applicazione di Ohno. 

Il terzo aspetto, quello più impegnativo della stabilità richiesta dal TPS è la stabilità del carico totale generato dagli ordini sui vari tipi di risorse. Supponiamo che, come nella maggior parte delle aziende, gli ordini non siano completamente uniformi. È molto verosimile che il carico di una certa settimana su un particolare centro di lavoro sia considerevolmente inferiore alla sua capacità mentre la settimana successiva è maggiore della capacità. In questo caso molto comune, il sistema Kanban, che previene di produrre prima del tempo porterà al non rispetto delle date di consegna nella seconda settimana. Gli ordini della Toyota sono relativamente stabili e, tuttavia, la Toyota ha dovuto stabilire un modo di ricevere gli ordini (e di promettere le consegne) che restringe il cambio del mix da un mese all’altro. La maggior parte delle aziende non sono in grado di forzare i loro clienti a condizioni così favorevoli. 

È importante notare che la stabilità richiesta è al di fuori del potere di miglioramento della produzione. Tutti e tre gli aspetti della stabilità hanno a che fare col modo in cui l’azienda progetta e vende i propri prodotti e non col modo in cui li produce. Sfortunatamente, la maggioranza delle aziende soffre almeno di una di queste instabilità, se non di tutte e tre. 

Quanto detto sopra non significa che, per ambienti in cui gli assunti della Lean non sono validi, non possano essere usati parti della Lean (per es.: le U-cell possono essere di aiuto in molti ambienti come pure le tecniche di riduzione degli attrezzaggi quasi in tutti gli ambienti). Ma, non significa che, in tali ambienti, non ci si dovrebbe aspettare di ottenere la stessa grandezza di risultati che Toyota raggiunge – risultati che hanno elevato l’azienda al livello in cui è attualmente. Usando alcune tecniche specifiche di Lean, accontentandosi di alcuni programmi di risparmio dei costi, non ci si dovrebbe considerare come implementatori della Lean. 

L’importanza del flusso negli ambienti relativamente instabili 
Ford e Ohno ci hanno aperto gli occhi sul fatto che un migliore flusso – ridurre il lead time – conduce a una produzione molto più efficace. Lo hanno dimostrato in ambienti stabili, ma qual è l’impatto del miglioramento del flusso su ambienti relativamente instabili? 

Il primo aspetto dell’instabilità è quello dovuto a un ciclo di vita del prodotto troppo breve. Quando il ciclo di vita del prodotto è breve, la sovrapproduzione si può trasformare in obsolescenza. Inoltre, poiché il ciclo di vita è breve, i lead time di produzione lunghi portano a perdere domanda di mercato. Per esempio, supponiamo che il ciclo di vita di un prodotto sia di 6 mesi e che il lead time di produzione di tale prodotto sia di 2 mesi. Il lead time di produzione lungo causa una perdita nelle vendite, non perché non ci sia domanda, ma perché, per una parte significativa della vita del prodotto, la produzione non può soddisfare la domanda. 

Il secondo aspetto dell’instabilità è quella della domanda del prodotto nel tempo. La pratica comune negli ambienti che hanno un grande numero di articoli, che sono soggetti a domanda sporadica, è di ridurre il problema tentando di soddisfare tale domanda da magazzino. Lo svantaggio di tale pratica è un’elevata giacenza di prodotti finiti che gira in modo estremamente lento assieme ad elevati livelli di mancanti. Un sistema di produzione che sia in grado di organizzare i reparti in modo che si ottenga un flusso molto migliore ha un impatto radicale in questi ambienti.
Gli ambienti che soffrono del terzo aspetto dell’instabilità – instabilità del carico produttivo complessivo – sono quelli che possono guadagnare di più da un flusso molto migliore. I sovraccarichi temporanei sulle varie risorse costringono queste aziende ad avere una puntualità delle date di consegna relativamente bassa (< 90%) e, come risultato, sono propense ad aggiungere maggiore capacità. L’esperienza mostra che quando tali aziende hanno successo nel migliorare drasticamente il flusso, ciò permette non solo di raggiungere un livello di puntualità maggiore del 90% ma si manifesta un eccesso di capacità produttiva, fino al 50% in più.12 

Ohno dimostrò che i concetti di Ford introdotti non sono ristretti alla produzione di massa di un singolo tipo di prodotto. Persino se gli ostacoli nell’applicare questi concetti a un ambiente meno restrittivo sembravano insormontabili, il genio e la tenacia di Ohno ci hanno dimostrato, non solo che può essere fatto, ma anche come farlo. 

Ora noi abbiamo capito che: 

Il TPS è ristretto ad ambienti relativamente stabili, 

La maggior parte degli ambienti sono soggetti ad instabilità e 

Gli ambienti relativamente instabili hanno perfino molto più da guadagnare da un migliore flusso degli ambienti stabili 

Ora che abbiamo compreso quanto sopra, perché non dovremmo seguire le orme di Taiichi Ohno? Perché non dovremmo tornare ai concetti della supply chain e dedurre un’applicazione efficace che sia adatta per gli ambienti relativamente instabili? 

Un’applicazione basata sul tempo dei concetti della supply chain 
La base più intuitiva del meccanismo per restringere la sovrapproduzione non è lo spazio o la giacenza ma il tempo – se si vuole prevenire la produzione anticipata non si dovrebbe rilasciare il materiale prima del tempo. Usare il tempo come base non è solo più intuitivo e, perciò, più facilmente accettato dai reparti, ha un vantaggio che lo rende adatto per gli ambienti instabili – è molto meno sensibile alle interruzioni del flusso. 

La robustezza del meccanismo basato sul tempo si origina dal fatto che restringe direttamente la quantità complessiva di lavoro nel sistema, invece che farlo attraverso la diminuzione delle quantità tra due centri di lavoro. Nelle linee di flusso o sistemi basati sul Kanban le giacenza assegnate tra due centri di lavoro sono ristrette al minimo possibile (che di solito, corrisponde a molto meno di un’ora di lavoro). Per questo, quando un centro di lavoro è fermo per più di un breve periodo i successivi centri soffrono quasi immediatamente di mancanza di ordini da produrre e i centri che lo precedono sono “bloccati” e anch’essi non possono lavorare. Quando, per qualunque dei centri di lavoro, il tempo accumulato, consumato dal fermo macchina per mancanza di materiale o per blocco della linea, è maggiore della capacità in eccesso di quel centro di lavoro, il throughput dell’azienda è diminuito. La sensibilità delle linee di flusso e dei sistemi basati sul Kanban nasce dal fatto che un’interruzione che avviene su un centro di lavoro consuma capacità anche dei centri a monte e a valle – un fenomeno che (quasi) non esiste per i sistemi basati sul tempo poiché il lavoro, una volta rilasciato ai reparti, non è trattenuto artificialmente. 

12 Mabin, Victoria J. and Balderstone, Steven J., The World of the Theory of Constraints, CRC Press LLC, 2000. una revisione della letteratura internazionale sulla TOC ha analizzato i risultati medi ottenuti: 70% di riduzione dei lead time, 44% di miglioramento nella puntualità delle consegne e 76% di incremento del throughput/profitto.

La difficoltà nell’usare un sistema basato sul tempo è che, per ciascun ordine, dovremmo restringere il rilascio del corrispondente materiale ad un intervallo di tempo prima della data di consegna dell’ordine. Ma, come si fa a calcolare il tempo appropriato? Quando apparvero i computer sulla scena industriale (nei primi anni ‘60) sembrò, finalmente, di avere lo strumento appropriato per gestire l’immenso volume di dettagli e di calcoli necessari per stimare i tempi appropriati per ciascun materiale e ordine. In dieci anni molti programmi di computer, per ottenere solo quello, furono sviluppati in numerose aziende nel mondo. Sfortunatamente, i risultati che ci si aspettava di un migliore flusso e di minore work-in-process non si manifestarono. 

Il problema è che il tempo necessario perché il materiale sia trasformato in prodotto finito, pronto per la spedizione al cliente, dipende più dal tempo che deve aspettare nelle code (in attesa di una risorsa che è occupata nella produzione di un altro ordine o in attesa prima dell’assemblaggio perché manca un particolare) e non così tanto dal tempo effettivo di lavorazione (touch time) per processare l’ordine. È risaputo comunemente che praticamente in quasi tutte le fasi industriali (eccetto per le linee di processo e le aziende che usano il sistema Kanban) il tempo che un lotto di parti richiede per essere processato è massimo circa solo il 10% del lead time. Come conseguenza, la decisione di quando rilasciare il materiale determina dove sarà la coda e quanto grande sarà, che a sua volta determina quanto tempo ci vorrà per completare l’ordine, che, a sua volta, determina quando rilasciare il materiale. Ci troviamo davanti al problema se sia nato prima l’uovo o la gallina. Negli anni ’70 fu suggerito di gestire il problema reiterando la procedura (closed loop MRP) – far eseguire il programma al computer, controllare i sovraccarichi pianificati che risultavano sulle varie risorse (la dimensione delle code), correggere le date di consegna per eliminare i sovraccarichi, e ripetere questo processo finché tutti i sovraccarichi significativi fossero eliminati. Questa proposta non durò a lungo poiché l’esperienza mostrò che il processo non converge; significa che non importa quante interazioni siano fatte, perché il sovraccarico non fa altro che spostarsi da un tipo di risorsa ad un’altra. 

Come risultato, già negli anni ‘70, l’uso di questi sistemi basati sui computer non serviva per guidare la schedulazione precisa del rilascio dei materiali ai reparti ma, piuttosto, era confinata al fatto di dare migliori informazioni sulle quantità (e sulla schedulazione) per ordinare i materiali dai fornitori. Il nome ufficiale di questi sistemi fu coniato per rifletterne l’uso principale: Material Requirements Planning (MRP).13 

Il fatto che un tale enorme sforzo non condusse a un meccanismo pratico basato sul tempo per guidare la produzione su quando NON produrre, non dovrebbe essere preso come prova che tale meccanismo non possa essere sviluppato per ambienti meno stabili – ambienti che devono rispettare le date di consegna per un flusso discontinuo di ordini clienti. Non dovrebbe nemmeno scoraggiarci dal tentare di usare il tempo come base per un meccanismo pratico. Ma, dovrebbe essere un avvertimento contro un approccio che tenta di sviluppare un tale meccanismo attraverso la gestione dell’immensa quantità di dettagli e calcoli. Ciò che è necessario è più di un approccio a volo d’uccello. 

Tornando ai concetti basilari della supply chain, l’obiettivo è migliorare il flusso, cioè ridurre il lead time. Prendendo il tempo (invece dello spazio o della giacenza) come base per il meccanismo per guidare la produzione su quando NON produrre, obbliga a darsi da fare per rilasciare il materiale corrispondente un appropriato breve tempo, just-in-time, prima della data consegna dell’ordine. 

13 Orlicky, Joseph, Material Requirements Planning, McGraw-Hill Book Company, 1975.

Ma, cosa si intende per ‘just-in-time’? anche se il termine “just-in-time” è un concetto chiave nella Lean, il suo uso è figurativo e non quantitativo. Nella Lean, per produzione just-in-time certamente non si intende che la parte su cui si sta lavorando ora, è richiesta in baia di spedizione pronta per l’invio nel prossimo secondo o minuto o ora. In realtà, è più simile al concetto che perfino con il migliore sistema Kanban, questa parte sarà lavorata subito dopo dal successivo centro di lavoro (come si può dedurre dal fatto che i contenitori pieni, di prassi, attendono tra i centri di lavoro). Perciò, quale intervallo di tempo si può considerare come “Just-in-time”? Più esplicitamente: se si vuole diminuire la sovrapproduzione rallentando il rilascio dei materiali, quanto tempo prima della data di consegna di un ordine si dovrebbe rilasciare il materiale per tale ordine? 

Un modo per avere una risposta ragionevole è attraverso l’esame dell’impatto che la scelta di tale intervallo di tempo ha sulla grandezza dell’attenzione dei manager richiesta per rispettare tutte le date di consegna. Supponiamo che si rilasci il materiale prima della data di consegna con un anticipo pari al solo tempo richiesto per la lavorazione dell’ordine (rapporto Tempo di attraversamento/ tempo di ciclo=1). Tale scelta richiederebbe moltissima attenzione da parte dei responsabili per controllare in modo stretto le operazioni, poiché ogni ritardo in ogni fase o, perfino, un ritardo nel trasferimento delle parti tra due fasi, porta come risultato al non rispetto della data di consegna. Ancora di più, sarebbe necessaria una schedulazione precisa per assicurare che non si formino code, poiché ogni coda causa ritardo per le parti in attesa nella coda. Sicuramente, questa non è una scelta pratica, anche un’infinita attenzione dei responsabili non sarebbe sufficiente a rispettare le date di consegna. Si deve scegliere un intervallo di tempo più lungo; un intervallo che contiene la sicurezza di assorbire i ritardi. La necessità di includere una sicurezza è la ragione per riferirsi all’intervallo di tempo di rilascio dei materiali prima delle date di consegna con il nome di “time buffer” (tempo di scorta). 

Scegliere time buffer lunghi, allunga il lead time ed aumenta il work in process, ma, poiché time buffer più lunghi significano più tempo di sicurezza, le aspettative sono che, con molto meno tempo dei responsabili, si possa completare una più alta percentuale di ordini puntuale o in anticipo rispetto alle date di consegna. Questo è corretto per time buffer relativamente brevi, ma quando i time buffer sono considerevoli, comincia a manifestarsi un altro fenomeno. Ciò che dobbiamo tenere in considerazione è che più lunghi sono i time buffer scelti, prima è rilasciato il materiale, che significa che sono simultaneamente presenti più ordini nei reparti. Quando ci sono troppi ordini nei reparti, cominciano gli intasamenti di traffico. Più ingorghi ci sono, più è richiesta l’attenzione dei responsabili per definire le priorità. La dimensione dell’attenzione dei manager richiesta è funzione della durata scelta dei time buffer come mostrato nella figura 1.
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Le produzioni che hanno implementato i sistemi di Ford o di Ohno godono di un lead time medio che è solo poche volte più lungo del reale tempo di lavorazione e i manager non devono investire quasi alcuna attenzione per guidare il personale dei reparti su cosa processare momento per momento. In definitiva si trovano sull’estremo sinistro basso del grafico in figura 1. Ma, la maggior parte delle aziende produttive, che stanno usando i metodi produttivi convenzionali, dove si collocano sul grafico? 

Come abbiamo detto, nelle fabbriche normali i lotti dei prodotti impiegano per la lavorazione effettiva solo circa il 10% del tempo di attraversamento. Per circa il 90% del tempo i lotti o sono in coda in attesa di una risorsa o di un componente da assemblare assieme. Ciò che abbiamo imparato da Ford, e ancora di più da Ohno, è che non dovremmo accettare la dimensione dei lotti come un dato di fatto; che i lotti economici di produzione non sono affatto economici e, invece, dovremmo darci da fare per raggiungere un flusso basato su singole unità di prodotto. Armati di tale convinzione è facile capire che quando un lotto di parti è in lavorazione (eccetto che nei processi di miscelazione o concia), in realtà si sta lavorando solo un articolo per volta, gli altri sono in attesa nel lotto. Ciò significa che nelle aziende normali che usano lotti di più di dieci unità (che è il caso della maggioranza degli ambienti di produzione), il tempo di lavorazione è in realtà meno dell’1% del lead time. C’è un altro fenomeno tipico di queste aziende; qualunque sia il sistema di priorità, ammesso che esiste un sistema formale di priorità, la reale priorità è: “urgente”, “molto urgente” e “molla tutto – fallo subito”. Queste aziende, apparentemente, sono nella parte alta a destra della curva dell’attenzione dei manager rispetto al grafico del time buffer (figure 1). 

Essere nella parte alta a destra della curva, significa essere in una situazione di perdita-perdita; i lead time sono molto lunghi (relativamente al tempo effettivo di lavorazione), le giacenze sono elevate e in molti casi l’azienda soffre di poca puntualità nelle date di consegna (<90%) a dispetto dell’alta attenzione dei manager. Tenendo in mente che se i responsabili scelgono un time buffer più breve (spostandosi nella larga parte bassa del grafico) la situazione sarebbe notevolmente migliore, come può essere che la grande maggioranza delle aziende gestite in modo convenzionale si trovano in questa situazione di perdita-perdita? 

La risposta fu data da Ford ed Ohno. Attraverso il loro lavoro provarono, in modo preciso, il contrario di quanto si crede comunemente: sforzarsi costantemente di attivare tutte le risorse in ogni momento non è una garanzia di una produzione efficace. Al contrario, è vero l’esatto opposto; per raggiungere una produzione efficace, si devono abolire le efficienze locali. Ma le aziende normali cercano di raggiungere il pieno utilizzo delle risorse. Ogni volta che le risorse a monte non sono colli di bottiglia (e questo è il caso della grande maggioranza degli ambienti) di tanto in tanto restano senza materiale da lavorare. Per evitarlo, si rilascia materiale che serve per ordini da consegnare successivamente (o addirittura per ordini previsionali). La conseguenza inevitabile sono code più lunghe. Le code più lunghe portano a non completare in tempo alcuni ordini, cosa che a sua volta è interpretata come: dovremmo anticipare di più il rilascio del materiale. Ciò è anche interpretato come: non abbiamo abbastanza capacità. Non è difficile intuire che tali considerazioni spingono l’azienda fuori della curva. 

Un buon punto di partenza per migliorare il flusso sarebbe impostare il time buffer di dimensione pari alla metà dell’attuale lead time; tale scelta assicurerebbe che l’azienda si collochi in qualche punto della parte centrale bassa del grafico. Non c’è alcun vantaggio nello sprecare tempo cercando di calcolare il punto ottimale, i benefici immediati sono troppo significativi per posporli e i successivi sforzi per bilanciare il flusso modificheranno il grafico stesso. 

Restringere il rilascio del materiale ad un time buffer (metà dell’attuale lead time) prima della corrispondente data di consegna dell’ordine consente di migliorare notevolmente la puntualità delle date di consegna, ridurre il lead time a metà dell’attuale e, poiché l’eccesso di giacenza è spazzato via, di comprimere la giacenza in work-in-process a metà del precedente livello.

Ma non ci si può aspettare che questo singolo cambiamento porti la puntualità delle date di consegna verso il 99%. Semplicemente ci sono ancora molti ordini nei reparti, ci sono code davanti alle risorse e, lasciando al caso la sequenza con cui gli ordini sono lavorati, si arriverà a completare molti ordini in ritardo. È necessario un sistema di priorità. Il bisogno di un sistema di priorità non dovrebbe spalancare le porte ad algoritmi sofisticati per impostare le priorità. Il numero degli ordini che entrano cambiano costantemente, il contenuto delle lavorazioni varia da un ordine all’altro, la lunghezza della coda cambia costantemente è non dimentichiamo che le interruzioni delle lavorazioni intervengono ancora; in breve, è un ambiente ad alta variabilità. La lezione che Shewhart portò dalla fisica alla produzione e Deming fece conoscere nel mondo, è che, cercando di essere più accurati del “rumore” (nel nostro caso, tentando di usare algoritmi sofisticati che considerano ogni possibile parametro in un ambiente ad alta variabilità) non migliora le cose anzi le peggiora – i risultati non saranno certamente un miglioramento, ma un peggioramento della puntualità delle date di consegna. 

Un sistema di priorità diretto si manifesta quando ci rendiamo conto che il time buffer, essendo metà dell’attuale lead time, è comunque ancora più lungo del tempo di lavorazione e poiché riduce enormemente gli intasamenti, senza alcuna interferenza, molti ordini saranno completati in appena un terzo del time buffer e la maggioranza sarà completata entro i primi due terzi del time buffer. Basandoci su tale considerazione, le priorità sono assegnate dal “buffer management”. È tenuto sotto controllo il tempo per lotto che è trascorso dal suo rilascio. Se è trascorso meno di un terzo del time buffer il colore della priorità è verde, se è trascorso più di un terzo ma meno di due terzi il colore della priorità è giallo, se è trascorso più di due terzi il colore è rosso, se è stata superata la data di consegna il colore è nero. Il Nero ha priorità più alta del Rosso, etc. se due lotti hanno lo stesso colore, per cercare di decidere quale processare per primo è un eccellente esempio di “tentare di essere più accurati del rumore”. 

Impostare un tale sistema nei reparti è relativamente facile. Nel primo passo, non c’è bisogno di effettuare nessun cambiamento fisico, basta solo rallentare il rilascio del materiale a metà del lead time storico prima della corrispondente data di consegna e guidare i reparti a seguire il sistema di priorità basato sul colore. L’impatto è impressionante, specialmente confrontato con gli sforzi. Per avere un’impressione immediata dell’impatto (e della velocità) anche solo del primo passo, la Figura 2 dà la reale percentuale degli ordini in ritardo di una fabbrica con 2.000 operari che produce migliaia di differenti tipi di utensili da cucina.
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Naturalmente si devono abolire le efficienze locali, altrimenti continua la pressione per rilasciare troppo presto i materiali. L’esperienza mostra che la velocità con cui tutti nei reparti capiscono l’impatto positivo, rende questo cambiamento quasi privo di resistenze. 

Ma, nella maggior parte degli ambienti ci sono ancora ordini che non rispettano la data di consegna è c’è ancora un enorme potenziale di miglioramento su cui investire. Il quarto concetto deve pure essere tradotto in pratica – si deve impostare un processo di focalizzazione per bilanciare il flusso. 
Il primo passo per bilanciare il flusso è relativamente facile. Rallentare il rilascio del materiale fa emergere il notevole eccesso di capacità che prima era mascherato. Ma è facile che alcuni centri di lavoro abbiano un eccesso di capacità minore degli altri. Questi centri sono riconoscibili perché hanno una coda di giacenza in attesa davanti a loro. Il fatto che le efficienze locali siano abolite aiuta ad identificare le semplici azioni richieste per aumentare la loro capacità – azioni semplici come assicurare che i centri di lavoro con capacità limitata non stiano fermi durante la pausa pranzo o i cambi turni, dirottare il lavoro su centri alternativi meno efficienti che abbiano un’ampia capacità in eccesso, etc.14 

Poiché le azioni descritte sopra aggiungono capacità effettiva ai centri di lavoro che generano queste code, le code si accorciano e diminuiscono gli ordini che raggiungono lo stato di priorità rosso. Questo significa che il time buffer diventa lungo in modo eccessivo. Un’efficacie regola per correggere i time buffer, senza correre rischi di deteriorare la puntualità delle date di consegna, è diminuire i time buffer quando il numero degli ordini che sono rossi è meno del 5% del numero totale degli ordini rilasciati e di aumentarli quando la proporzione degli ordini rossi è maggiore del 10%. 

Un’azienda che segue le suddette indicazioni si ritrova, in pochi mesi, con una puntualità molto alta sulle date di consegna, lead time considerevolmente più brevi ed un ampio eccesso di capacità. Questo avviene quando inizia il vero cambiamento. In passato, qualche volta (troppe volte) la reazione dell’alta direzione all’eccesso di capacità che si manifestava era di diminuirla alla “giusta misura” ottenendo una diminuzione dei costi. Questo è un grave errore. La “capacità in eccesso” è fatta da lavoratori – lavoratori che hanno aiutato l’azienda a migliorare e come diretta conseguenza sono “ricompensati” perdendo il proprio lavoro o il lavoro dei loro amici. In tutti i casi in cui è stata decisa una tale azione, l’inevitabile reazione deteriora velocemente le prestazioni della fabbrica fino ad un punto peggiore dell’inizio. Si spera che un tale comportamento dell’alta direzione non sia più attuato. 

Il modo più sensato per gestire l’eccesso di capacità che si manifesta è di capitalizzarlo; incoraggiando i commerciali ad avvantaggiarsi delle migliorate prestazioni per ottenere più vendite. L’aumento delle vendite può facilmente far emergere un reale collo di bottiglia. Se si ignora la limitata capacità del collo di bottiglia, quando ci si impegna coi clienti sulle date di consegna per i nuovi ordini, peggiora la puntualità delle date di consegna e le vendite precipitano per il disappunto dei clienti. È essenziale rafforzare il legame tra le vendite e la produzione – che è la vera sfida. Si deve impostare un sistema per assicurare che ogni impegno sulle date di consegna sia dato solo in funzione della capacità non ancora allocata del collo di bottiglia. 

Il collo di bottiglia diventa il “battito di tamburo” (drum) per gli ordini, il “time buffer” traduce le date di consegna in date di rilascio degli ordini di produzione e l’azione di rallentare il rilascio diventa la “corda” (rope) che lega l’ordine al rilascio della produzione. Questa è la ragione per cui questa applicazione basata sul tempo della Theory of Constraints divenne nota come il sistema Drum-Buffer-Rope o, in breve, il DBR. 

14 Goldratt, Eliyahu M. and Cox, Jeff, The Goal: A Process of Ongoing Improvement, North River Press, 1984.
Attualmente è in corso una sperimentazione per raffinare il processo per migliorare ulteriormente la produzione basandosi sulla registrazione e l’analisi delle cause degli ordini rossi. 

Esempio della Hitachi 
La Hitachi Tool Engineering Ltd., un’azienda di 24 miliardi di yen, progetta e produce oltre 20.000 diversi attrezzi per il taglio. La domanda per la maggioranza dei prodotti è sporadica e i clienti costringono l’azienda a lanciare nuove famiglie di prodotti ogni sei mesi. Quando sono lanciate nuove famiglie di prodotti, le famiglie più vecchie diventano obsolete. Nessuna meraviglia che i loro sforzi per implementare la Lean furono senza successo.15 

La Hitachi Tool Engineering Ltd. cominciò a implementare il DBR in una delle quattro fabbriche in Giappone nel 2000. Il miglioramento nella puntualità delle date di consegna (dal 40% al 85%) associato col taglio del WIP e dei lead time di metà assieme alla capacità di spedire il 20% in più di prodotti con lo stesso numero di lavoratori, li incoraggiò ad espandere l’implementazione. Nel 2003, implementarono il DBR in tutti e quattro gli stabilimenti.16 

La drastica riduzione dei lead time e la capacità di risposta molto migliore li rese in grado di ridurre la giacenza nella supply chain – presso i distributori – da 8 a 2.4 mesi di consumo. La riduzione della giacenza migliorò enormemente il ROI dei distributori, liberando risorse liquide e rafforzando la loro partnership con Hitachi. Nessuna meraviglia che i distributori espansero la gamma degli strumenti Hitachi che offrivano ai clienti, portando ad un aumento del 20% nelle vendite (in un mercato stabile). 

Il vero impatto si manifesta quando si valuta il risultato dell’utile di questa azienda alla luce del fatto che durante il periodo dal 2002 al 2007 il prezzo delle materie prime (metalli) aumentò molto di più di quanto sia aumentato il prezzo di vendita delle attrezzature di taglio. Con queste condizioni il profitto dell’azienda avrebbe dovuto sparire. Invece, il profitto netto annuale prima delle tasse della Hitachi Tool Engineering Ltd aumentò da 1.1 miliardi di yen alla fine dell’anno fiscale nel Marzo 2002 a 5.3 miliardi di nel Marzo 2007 – un aumento del profitto netto di cinque volte in cinque anni. La percentuale del profitto sul fatturato della Hitachi Tool Engineering Ltd aumentò dal 7.2% nel 2002 al 21.9% nel 2007, la percentuale più elevata mai conseguita in questo tipo di industria. 17 

15Umble, M., Umble E., and Murakami, S., “Implementing theory of constraints in a traditional Japanese manufacturing environment: the case of Hitachi Tool Engineering,” International Journal of Production Research, Vol. 44, No. 10, 15, May 2006, pp. 1863 – 1880. 

16 Ibid. 

17 A GUIDE TO MAKING EVER FLOURISHING COMPANY - PRODUCTION, DISTRIBUTION, MARKETING AND SALES. Chukei Publishing, 2008. Satoru Murakami, Jun Takahashi, Shotarou Kobayashi p196~p207
I confini del DBR 
Come è stato messo in luce prima, un’applicazione fa degli assunti (talvolta nascosti) sull’ambiente e non ci si dovrebbe attendere che l’applicazione funzioni in ambienti per cui gli assunti non sono validi. L’assunto che fa il DBR è visibile, presume che il tempo fisico di lavorazione (il touch time) è molto piccolo (<10%) confrontato con l’attuale lead time. 

Questo assunto è valido per molti, se non per la maggior parte, degli ambienti tipici di produzione. Ma, sicuramente non è valido per un grande numero di ambienti che sono chiamati tradizionalmente ambienti di progetto. In tali ambienti il tempo effettivo di lavorazione è relativamente lungo e la spinta dei clienti per ottenere il completamento del progetto costringe la produzione a promettere lead time che sono solo due volte (o, raramente, tre volte) più lunghi del tempo di lavorazione. Non c’è da meravigliarsi che la prestazione sia bassa fino al punto in cui nessuno si aspetta di completare il progetto in tempo, in budget e con i requisiti completi; qualcosa non è rispettato di sicuro. Ma, tale fatto non dovrebbe distrarci dalla conclusione che, poiché gli assunti del DBR non sono validi, il DBR è uno strumento inappropriato per gli ambienti di progetto. Serve un’applicazione diversa, che gestisca direttamente i tempi di lavorazione relativamente lunghi. 18 

18 Goldratt, Eliyahu M., Critical Chain, North River Press, 1996.
