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GISTICA IN E

ZIONE DI INCAS SSI SCHAFER

ORCHESTRARE
Il cambiamento

= Alice Borsani

Si fa presto a dire
Logistica 4.0: il pro-
cesso di trasformazio-
ne & lungo e, soprat-
tutto, graduale. E non
pud prescindere da un
cambio organizzativo

‘ ‘ tiamo vivendo una tra-
sformazione profonda
che riguarda le nostre

imprese, ma non solo. La societa

stessa sta cambiando: ¢ in atto
una vera evoluzione.” Con queste
parole Ermanno Rondi, alla guida

di Incas SSI Schifer ha aperto

i lavori di un recente convegno

organizzato dalla societa biellese

presso I'’Auditorium Testori di Mi-

lano, intitolato proprio “Logistica

in evoluzione: dal manufacturing
on demand alla distribuzione om-
nicanale” che ha visto la parteci-
pazione del Politecnico di Milano,
rappresentato dai professori Marco

Melacini e Marco Macchi, e ospi-

tato le testimonianze di Antonello

De Magistris di Caleffi e di Fabio

Cavalli di Camozzi.

Omnicanalitd, piattaforme, digi-

talizzazione, circolaritd, virtualiz-

zazione, collaborazione, Factory

4.0 sono, secondo Rondi, alcune

delle parole che identificano il

cambiamento pervasivo e sempre

pill pressante a cui & sottoposto

il modello produttivo di riferi-

mento di ciascuna azienda. Le

driving force dell’evoluzione che
le societa si trovano a gestire sono
molteplici e riguardano la sociera,
prima abituata a desiderare solo

i prodotti di base, passata poi al

consumo di massa e ora sempre

pilt orientata alla ricerca di una
individualita spinta, i prodotti,
prima standard, poi accessibili

a tutti e in futuro sempre piu

personalizzati, la produzione, in

Costo totale della logistica
nel manufacturing

~ 100/0

Costo totale logistica nella distribuzione
(con effetto reverse =~15%)

linea, poi automatizzata e ora digi-
talizzarta, e infine la distribuzione,
prima focalizzata sul punto ven-
dira, oggi multicanale e in futuro
multicanale. “Siamo partiti dalla
bottega dell’artigiano, passati alla

produzione di massa e oggi diretti
verso una nuova forma di artigia-
nato industriale in grado di offrire
prodotti personalizzati, connessi e
sostenibili. Un cambiamento non
banale che richiede lo sviluppo di

incas )

un ecosistema in grado di federare
delle competenze che trasformino
il modello della conoscenza da
proprietario a collaborativo. Non
¢ pilt pensabile che ci sia la con-
centrazione della conoscenza in
un punto solo” sottolinea Rondi.

“Il mercato & dominus”

Se in passato i consumi erano
“pensati” dalle aziende che spin-
gevano i prodotti verso i consuma-
tori, oggi dominus indiscusso ¢ il
mercato: il cliente acquista quello
che vuole, dove gli & pitt comodo,
con il servizio piti vicino ai suoi
desideri perché il web ha aperto
davanti ai suoi occhi una vastita
infinta di scelte. In questo quadro
I'omnicanalita, e quindi la circola-
rita dei diversi processi all'interno
dei quali la logistica agisce come
un filo d'Arianna che li integra
e unisce tutti, diventa una scelta
obbligata per le aziende che vo-
gliono avere le maggiori chance di

Quali sono le sfide tecnologiche e
or i chele de devono
fronteggiare per rispondere all’evo-
luzione di un mercato sempre piu
complesso, variabile e sfidante? |
relatori del convegno organizzato
da Incas SSI Schafer a Milano hanno
provato a dare una risposta: nella foto
sotto, da sinistra a destra: Antonello
De Magistris di Caleffi, Marco Melacini
del Politecnico di Milano, Ermanno
Rondi di Incas SSI Schéfer, Marco
Macchi del Politecnico di Milano, Fa-
bio Cavalli di Camozzi, Marco Incerti
di SSI Schéfer e Alessandro Garofalo
di Idee Associate

intercertare i desideri del mercato.
Ma c’¢ un problema: “Il mercato &
variabile, incerto, complicato, am-
biguo: i servizi sono pill attrattivi
dei prodotti, il focus deve essere
sulla velocita, sulla reattivita e sulla
responsiveness dell’azienda che
deve, necessariamente, cambiare
il proprio modello di riferimento:
un cambio che non ¢ solo tecno-
logico, ma anche, e soprattutto
organizzativo”.

Se il cambio di paradigma ¢ palese
in ambito consumer, non bisogna
commettere I'errore di pensare
che il mondo Industrial o B2B ne
sia esente. Tutt'altro: 'industrial
consumerism, ossia il consolidarsi
di una tendenza che vede il cliente
industrial avere le stesse esigen-
ze del consumatore finale, ¢ un
dato di farto. La digitalizzazione
diffusa, forse uno dei pit grandi
cambiamenti nella storia della
societd, rende sempre piti inaccet-
tabili, in ogni ambito della nostra
vita (e quindi anche nel contesto
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produttivo) la lentezza o, peggio
ancora, il vuoto informativo. “Il
flusso dell'informazione e dei beni
diventa integrato e pervasivo —
sottolinea Rondi -: occorre elimi-
nare i silos che bloccano il flusso
informativo e rendere i dati con-
divisibili in modo trasversale con
tutti i player. Tutto cio richiede
una forte garanzia di trasparenza:
il processo di digitalizzazione non
& una scelta, ma un obbligo per
stare sul mercato”.

Il ruolo delle risorse umane

Non si pud pensare di affrontare
una trasformazione digitale senza
pensare al ruolo giocato, in questo
processo, dalle risorse umane.
Rondi ne & convito: “II focus
sono le persone, la tecnologia &
certamente un mezzo e ma non
¢ un fine e per usarla nel modo
COFTEtro Servono risorse preparate
e formare. Le aspirazioni e i sogni
delle persone sono cambiate negli
ultimi anni: i giovani chiedono,
ma sono anche disposti a offrire,
maggior coinvolgimento e flessibi-
litd. 1l capitale umano e la tecno-
logia insieme diventano il fattore
fondamentale della crescita, ma al
centro del cambiamento ci sono
le persone, che vanno preparate
ad affrontare una distruption di
tipo creativo: le aziende devono
accompagnarle verso una nuova
professionalith e devono soprattut-
to riuscire a superare certe rigidica,
figlie di un’era ormai superata, che

Connettivita

- Infrastrutiuca
interma’s esterna
- Refefissaia
banda large

Ermanno Rondi: “Sia-
mo partiti dalla bottega
dell’artigiano, passati al-
la produzione di massa
e oggi diretti verso una
nuova forma di artigianato
industriale in grado di
offrire prodotti persona-
lizzati, connessi e soste-
nibili. Un cambiamento
non banale che richiede lo
sviluppo di un ecosistema
in grado di federare delle
competenze che trasfor-
mino il modello della co-
noscenza da proprietario
a collaborativo”

inibiscono i cambiamenti”.

In un contesto di mercato “pull”,
dove manifattura e rerail sono
tirati dal consumatore, e quindi
dove la variabile fondamentale
non ¢ pil il costo del singolo pezzo
ma la velocita di attraversamento,
I'impianto decisionale piramidale
perde efficacia, perché la rapidita
¢ strettamente connessa con la ca-
pacita del sistema, ad ogni livello,
di prendere velocemente decisioni
supportate dai dati, secondo regole
definite e con un'orchestrazione dei
processi che punti all’efficienza.
“Quando si affronta la digitalizza-
zione di un processo” puntualizza
Rondi “bisogna conoscere non solo
il processo, ma anche il modello
digitale che lo potra interpretare e
tenere presente che sard appunto
una macchina ad interpretarlo,
non una persona. Chi ha fatto gia
il passaggio 4.0 ha vissuto anche
un cambio organizzativo: da una
struttura gerarchica a quella ma-
triciale, dove I'intersecarsi dei ruoli
verticali e orizzontali porta ad una
miglior gestione di uno scenario
caratterizzato dalla necessitd di
prendere costantemente decisioni
complesse”.

Limpresa ¢ basata sul controllo e
sul feedback, per questo devono
essere ben chiari i processi e ben
definite le regole affinché ogni
area - factory e distribuzione - sia
autonoma e flessibile. La sfida, per
molti, ¢ addirittura arrivare alla
produzione “one piece flow”: non
lotti, ma singoli pezzi e per farlo &

orso di trasformazion

Modello
organizzative

Competenze
trasversall

Tecnologie

L'innovazione tecnologica di Caleffi

Con 9 stabilimenti in Italia e all’estero, 1.300 dipendenti, 329 milioni di
euro di fatturato e una presenza in oltre 90 Paesi, Caleffi & tra i principali
player nel comparto della componentistica per impianti di riscaldamen-
to, condizionamento, idrosanitari. Dal quartier generale di Fontaneto
d’Agogna (NO), che ospita anche il magazzino automatico da 11.000
posti pallet e 50.000 posti cassette, implementato nel 2010, vengono
spediti oltre 355 milioni di pezzi. Per far fronte alle richieste di un mercato
sempre pill competitivo, la societa negli ultimi 10 anni ha compiuto un
profondo percorso di riorganizzazione e rinnovamento dei processi e
delie tecnologie - hardware & software -, stanziando 160 milioni di euro
di investimenti. “Negli ultimi 10 anni la frammentazione della domanda &
aumentata sensibilmente (+27% delle righe d’ordine gestite), come pure
i nuovi articoli e varianti (+39% dei codici trattati) mentre sono rimasti
stabili i pezzi prodotti ma diminuiti i pezzi per lotto: un aumento di com-
plessita che ha reso necessario un vero e proprio salto tecnologico e
organizzativo” spiega De Magistris.
L'ultimo intervento in ordine di tempo, conclusosi nel 2018, ha riguardato un progetto di factory
automation che ha interessato la fase finale del lavaggio, stoccaggio e della pallettizzazione dei
prodotti usciti dalle linee, compiuto con il supporto di Incas. “Si tratta di un impianto integrato —
composto da un sistema automatico di lavaggio, da un magazzino automatico di 200 posti cassetta
e da tre bracci antropomorfi, in grado di eseguire 12 diverse tipologie di pallettizzazione - che
gestisce le tre fasi del processo in completa autodecisione, grazie al dialogo orizzontale tra le
macchine: & questa la nuova frontiera dell’automazione” specifica De Magistris. Il processo di
innovazione in Caleffi & continuo e costante, anche se la difficolta di prevedere gli andamenti di un
mercato sempre pil variabile richiede una certa cautela negli investimenti: “da quando si decide
I'investimento a quando si realizza potrebbe essere cambiato lo scenario, per questo & necessario
orientarsi verso modelli flessibili e adattativi. Non c’@ una regola per adatta a tutti: ogni azienda
dovra trovare il suo percorso e andarlo a personalizzare” afferma De Magistris

Antonello De Magistris,
direttore logistica e magaz-
zini di Caleffi

indispensabile un'elevata ingegne-
rizzazione di prodotto, I'impiego
di impianti flessibili interconnessi
e adattativi, e la definizione di una
logistica che li alimenti nel modo
pit efficiente. E lo stesso vale per
la distribuzione, a cui ¢ richiesto
di vincere la sfida della velocitd.
“Il percorso di trasformazione
verso una logistica 4.0 non puo
essere immediato ma deve essere
graduale” conclude Rondi “sono
necessarie palestre organizzative
per recepire le opportuniti e coin-
volgere le persone: deve cambiare
prima l'infrastrutcura, senza un
sistema interconnesso non si pos-
sono compiere i passi successivi,
poi il fatrore umano ¢ il modello
organizzativo e infine, solo infine,
la tecnologia, che deve essere mixa-
ta ai processi manuali per garantire
flessibilith operativa, gradualita e
formazione dell'intera strurtura”
conclude Rondi.

assume un ruolo

Il mercato & VUCA

m Variable

= Uncertain
u Complex
= Ambiguous

La sfida della

mass customisation

Proprio sulla factory logisites e sul-
le diverse strategie per aumentare
la responsiveness, si ¢ concentrata
la ricerca svolta dal Politecnico
di Milano - Factory Logisitcs,
Analisi e sviluppo di nuovi ap-
procci per sistemi produttivi ad
alta responsiveness - condotta da
Marco Melacini, Marco Macchi e
dai ricercatori Alessia Napoleone
ed Emilio Moretti. Ma perché &
cosi centrale la capacita di rispo-

sia nel

sta delle aziende per crescere sul
mercato?

“In ogni setrore” ha spiegato Me-
lacini “la personalizzazione di
prodotto porta a un continuo au-
mento dell’'ampiezza della gamma
gestita dalle aziende, con referenze
che hanno una vita sempre piu
corta ¢ quindi un alto tasso di
obsolescenza. In parallelo c’¢ la
richiesta di una sempre maggior
velocita di reazione che pero le
aziende non possono soddisfare
con l'aumento delle scorte, per
ragioni di sostenibilita economi-
ca”. La sfida diventa allora quella
della mass customization, quasi un
ossimoro dal momento che richie-
de ai player la capacita di offrire la
massima personalizzazione in un
contesto di efficienza tipico della
produzione di massa.

La riduzione dei lotti e la va-
riabilitd dei processi e dei flussi
di materiale diventano elementi

Digital transformation: un nuovo modello di business

La crescente pressione competitiva, unita a una maggiore complessita
incertezza, spinge verso cambiamenti radicali della supply chain che I

e |

|

g che nella

Impresa
Supervisione

Ripensare al modelio
organizzativo sfruttando le
tecnologie abilitanti (mezzo e
non fine)

Fonte: Incas SSI Schéfer
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fondamentali del nuovo sistema
logistico produttivo che, per essere
efficiente, deve incrementare la sua
capacita di risposta del sistema:
la cosiddetta resposiveness; che si
basa proprio sulla riduzione dei
tempi di artraversamento all'inter-
no del sistema produttivo.

“La riduzione dei tempi di ciclo &
vantaggiosa sia per le aziende che
lavorano in ottica MTO (Made
o Order), sia per quelle che adot-
tano un approccio MTS (Made
to Stock) dal momento tempi di
attraversamento brevi portano ad
una vantaggiosa riduzione delle
scorte ¢ quindi a una maggiore
efficienza ¢ capacita dell’azienda
di seguire il mercaro.”

1l Factory Logistics
Framework

Ma come si lavora sulla factory
logistics per migliorare la respon-
siveness? La ricerca - iniziata nel
2018 e terminata a inizio 2019
e basara sullo studio prelimina-
re della letteratura esistente sul
tema, sul successivo sviluppo di
casi esplorativi grazie al confronto
con aziende leader e sull’appro-
fondimento sulle tecnologie - ha
portato alla definizione di un
Factory Logistics Framework, una
struttura di analisi che consente di
interpretare e capire le scelte delle
aziende in merito al loro sistema
logistico interno, al sistema di
controllo utilizzato per il tracking
di prodotti, processi produttivi e
logistici, e a supporto dei processi
decisionali.

“Il portafoglio di tecnologie di-
sponibili sta aumentando sem-
pre pili: sensoristica IoT, sistemi
Cloud, Big Data Analyrtics, tec-
nologie di supply chain auto-
mation sono ormai una realed a
disposizione delle aziende che
vogliono cambiare i propri pro-
cessi” sottolinea Melacini. “Ma la
tecnologia da sola non ¢ sufficiente
per aumentare I'efficienza delle
diverse attivita, dal momento che ¢

Marco Melacini: “La tecnologia da
sola non é sufficiente per aumentare
I'efficienza delle diverse attivita, dal
momento che & proprio lavorando
sulla sincronizzazione che si au-
menta la respc del si
produttivo”

proprio lavorando sulla sincroniz-
zazione che si aumenta la respon-
siveness del sistema produttivo.
E quindi necessario combinare
aspetti tecnologi e organizzativi
con l'obiettivo di sincronizzare
il pitt possibile le diverse fasi di
fabbrica e, in prospettiva, dell'in-
tera filiera”.

Gli strumenti a disposizione del-
le aziende per compiere questo
passaggio non mancano: a livello
di gestione dei flussi di maeriali,
gli ATV (Autonomous Intelligent
Veichles) per la movimentazione
di pallet e piccoli contenitori sia
in corsia, sia negli scaffali (shut-
tle), sono in grado non solo di
automatizzare la movimentazione
ma anche di dialogare tra loro e
prendere delle decisioni in mo-
do autonomo, rendendo di fatto
possibile un decentramento del
processo decisionale.

Conirollo, dati e decisioni

La partita dell’'ottimizzazione si
gioca sempre sul campo dell’or-
ganizzazione dei flussi di mate-
riali, dove la lettura dei processi si
sposta su sue dimensioni: quella
riguardante I'unita di movimenta-
zione - che puo essere Full Unir lo-
ad (pallet o cassoni), Brocken Unit
Load, scatole e cassette, ¢ infine
riguardare i kit - e quella legata
alla configurazione del sistema di
alimentazione alle linee. In questo
secondo caso ¢ possibile I'uso di
magazzini locali, che alimentano le
diverse aree produttive, un assetto
che pud essere ottimizzaro con la
presenza di un magazzino centrale
da cui parte I'alimentazione ai
diversi reparti, con la possibilita di
un ritorno dei semilavorati a ma-
gazzino e un successivo loro rein-
vio alle linee quando necessario.
Ove questo asseto non sia efficace
o conveniente, & possibile creare
sistemi a due livelli, che prevedono
la presenza di un magazzino su-
permaket di prossimita a servizio
di piu1 aree o linee di produzione,

Marco Macchi: “Non esiste un per-
corso unico di sviluppo della factory
da si muove

ristiche del proprio sistema logistico-
produttivo”

Il nuovo centro

L'automazione flessibile & possibile? Il nuovo centro distri-
butivo inaugurato da Camozzi Automation sembra fornire
una prova a favore di questa teoria. Parte del gruppo Ca-
mozzi, attivo nei settori dell’Automazione, delle Macchine
utensili, delle Macchine tessili, della Trasformazione delle
materie prime e del Digital, Camozzi Automation si presenta
come partner tecnologico per componenti e sistemi per
I'automazione e il controllo dei fluidi, con I'offerta di un
range di prodotti molto ampio (3.000 sono i codici attivi)
destinati ad applicazioni diverse (industria, controilo dei
fluidi, trasporti, life science). “ll progetto di riorganizzazione
della logistica distributiva & seguito a quello di revisione
della produzione in oftica lean, con I'obiettivo di gestire

sistematizzare le degli op

500 cassette in / h e 500 cassette out /h per singola corsia.

aumento di produttivita previsto dal Gruppo”

domanda interna, sostenere la crescita aziendale, abilitare nuove strategie distributive e infine
tori, guidandoli nelle loro attivita” spiega Fabio Cavalli,
supply chain manager della societa che ha presentato il progetto insieme a Marco Incerti di SSi
Schifer, partner tecnologico. Nel nuovo hub di Palazzolo sull’Oglio sono state unificate le attivita
logistico distributive precedentemente gestite presso i due stabilimenti di Lumezzane e Polpe-
nazze, generando un nuovo scenario di pianificazione ed evasione ordini. La parola chiave & ve-
locita: “il 75% della produzione si basa su logiche pull e il ce.di. doveva essere in grado di gestire
flussi estremamente tesi” spiega Cavalli. Cuore tecnologico dell’hub & il magazzino automatico
basato sul sistema Cuby SSI di Schéfer: quattro corsie con scaffalature a doppia profondita, per
40.000 locazioni di stoccaggio tra cui lavorano 73 shuttle in grado di raggiungere una velocita di

superiore a quella iniziale” sottolinea Cavalli “ed & un passo fondamentale in direzione del futuro

distributivo di Camozzi

Da sinistra, Fabio Cavalli di Camozzi e Marco
Incerti di SSI SChafer

la progressiva parcellizzazione della

“JI sistema offre una capacita 10 volte

Factory Logistics framework

La struttura di
analisi consente

di interpretare e
. = capire le scelte
i . 2 levels with UL
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riforniti dal magazzino centrale e
in grado di coprire cicli stabiliti
di produzione. Nei sistemi piu
spinti si pud inoltre lavorare su
due livelli prevedendo un’area di
preparazione dei kit necessari per
la produzione, ma senza scorte
locali. “Ogni percorso va calibrato
a seconda dell'unita di movimen-
tazione utilizzata: ogni unita avra
il suo percorso specifico definito
per ottenere la massima efficienza
del sistema” puntualizza Melacini
che pone l'accento sull'evidente
necessita di sincronizzazione di
processi differenti. “E fondamen-
tale avere un sistema di controllo,
basato sull’affiancamento di tecno-
logie come barcode, sensoristica e
sistemi RFid”.

[ dati originati dai sistemi di con-
trollo installati a livello esecutivo -
per esempio gli stati di lavoro degli
operatori definiti tramite barcode,
o ancora le informazioni sullo
stato delle macchine derivanti dai
sensori — vanno ad alimentare i
sistemi deputati alle funzioni deci-
sionali, MES o WMS, che offrono

sistemi di stoccaggio con la

Melacini.

Verso la logistica 4.0:

visibilita sullo stato di avanza-
mento dei processi all'interno dei
reparti. Comunicazione verticale
e comunicazione orizzontale tre
le macchine - linee di produzione
che dialogano con carrelli, con

mata automatica dei prodotti e
dei materiali bypassando i sistemi
centrali — si intersecano e danno
vita a una ricchezza di informa-
zioni che rende imprescindibile
I'analisi dei dati. “Lobiettivo non &
quello di creare report, ma offrire
ai decisori informazioni utili per
verificare lo stato della situazione
¢ quindi intervenire dove neces-
sario, secondo regole definite, che
puntano a saturare il pil1 possibile
la produzione aumentando I'effi-
cientamento del sistema” spiega

un cambiamento organico

Lo studio di diverse realta pro-
duttive con la lente del Factory
Logistics Framework, alcune del-

le quali presentate durante il con-
vegno da Marco Macchi, ha por-
rato ad una mappatura dell’evo-
luzione dell’assetto tecnologico ¢
organizzativo delle aziende che
conferma come sia effettivamen-
te in atto una profonda trasfor-
mazione del sistema di factory
logistics € come questi cambia-
menti siano finalizzati proprio a
ottenere un aumento della respon-
siveness. Lentita ¢ I'ordine della
trasformazione dipendono pero
in modo sostanziale dal contesto
in cui I'azienda opera. “Non esiste
un percorso unico di sviluppo
della factory logistics” sottolinea
Macchi “perché ogni azienda si
muove tenendo conto delle spe-
cifiche caratteristiche del proprio
sistema logistico-produttivo. Al-
cune realtd inizieranno il loro
percorso partendo da una modi-
fica dell'organizzazione, altre par-
tiranno invece con investimenti
in nuove tecnologie: la direzione
perd ¢ la medesima, verso nuovo
nuovi livelli di integrazione ed
efficienza.”

chia-
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