






































el emento di estrema i mportanza per | 6econo

termini occupazionali direttthe di indotti(Ferrari, 2012)

Essacomprende al suo interno un insieme di attivita, anche molto diverse fra
loro, che possono essere raggruppate in tre grandi skettarstruzioneli nuove

navi (denominatdNew buildingindustry), il settoreche si occupa di riparazie

di navi (indicata comeShip repair industry e quelb incentrab sula
riconversione di navirispettivamenté&onversion industry Questitre business
presentano certamente delle affinita, cr@scunadi essifronteggiauna propria
domanda e preserda/erse tendenze localizzativa.particolare, il sttoredelle
riparazioni navali & fortemente dipendente dai luoghi in cui si concengano
attivita marittimeportuali,elemento che vale con un minoeeanto per gli altri

due ®ttori.

Non solo, a questi tre settori si potrebbe anche aggiungere un quarisutta
a |l oro complementar e, aval equipmgEssoi paggi ame n't
comprende tutte le aziende che forniscono componenti della nave, dalla

motoristica alle strumentazioni di bordo, agli arredi, etc.

Loindustria cantieristica presenta quindi L
le altre industriedin particolarda dananda che si dirige ai cantieri navali mette

i n moto unb6ondata di domande successive, di

molteplicita di altri settori. | collegamenti principali riguardano sia il settore

marifatturiero - nello specificol 6 istial mecanica e metallurgica sia la

fornitura di servizi ad elevato valore aggiunto ed elevata qualificazione. Questo

porta spesso alla formazione di dasterindustriale strettamente correlato ai

cantieri, che cont r idollabosmaoee tra lelimpresenovazi one

appartenenti allatessaatena del valor@~errari, 2012)

Staicamente, il settore navale ha assunto una configurazione ripartita in molti

cantieri sparsi in diversi Paesha presentatana ten e n z averavestndent,

ossia ad affrontareconsistentiinvestimenti (in molti casi da considerarsi
eccessivijdatidal | 6 ampi a Vv ar richiéste daidcantieti,edaln ol ogi e
considerevolenumero di lavoratori coinvolti €onseguentementeai ricavi

generati.Si tratta quasi in tutti i casi di un settore supportato dallo Stato, che



gode di incentivi governativi, risultandon 6 i ndust r i a(Hoseaint o appe
& N.M., 2016)

Questo settore, sebbemee | | dedla stodaabbia dimostratouna grande
esperienza nel sopravere & | 6 and a medd lol Oce ¢ancheopavii a

motivi sopracitati) non €& uscito indenne dal recete crisi politica ed
economicalnfatti, da un lato ¢ Shipbuilding puo essereonsiderato coman

settore industrialeapital intensivedovequindiil supporto e la stabilita politica
divengono prerequisiti essenziali p@sopravviveiza del busines® al | dal t r o,
fattori chiave che portano ad una crescitajgestomercatopossmo essere

identificati conil Gross Domestic ProducGDP)- in italiano il Prodotto Interno

Lordo (PIL) i con un miglioramento della crescita economicagn la
diminuzione del prezzo del carburanteoml 6 aument o del |l a pr odu:
di ferro. Tutti gli elementiappena menzionasono stati influenzatin modo
direttodalla crisi epermettono di comprendelesueripercussioni sugli ordini

delle nuove costruzionirappresentatdi seguitoin milioni di dead weight

tonnage @wt), ovvero tonnellaggidi portata lorda (TPL)

Nella Figura 1.lsottostante vengonanalizzatesoltanto le nuove costruzioni
commerciali e vengono quindi escluse le navi militari, in quanto queste ultime
presentano delle caratteristiche pecul@irambito strategicgolitico che ne
definiscono la domandgerrari, 2012)
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Analizzando in dettaglio la domanda di nuove navi commerciali, si evince che

pud essere considerata come doppiamente derivata, in quanto dipende
inizialmentedalla domanda di trasportovvero dalla necessita di movimentare

beni o offrire servizi A sua volta & domanda di trasportdipendei con

eccezione del trasporto crocieristicalalla domanda stessa di beni evse

finali, e quindi in ultima istanzd al | 6 andament o ®unque,omi Cco gene:
la conseguenzdi un eventualenomento di crisi economica del neato € un

tendenziale irrigidimento della domanda di trasporto stessaseguentemente

di nuove navi commerciali.

Il nol tre, S i pu, osservare come | 6adeguamen!
mutamenti della domanda avvenga con un certo ritardo tedtepalato dal

tempo che intercorre dal momento in cui si effettua un ordine ad un cantiere

(assimilabile con la firma del contratto) ed il momento in cui la nhave e pronta

per essere commercialmente utilizzata (corrispondente al momentcsudalla

consegna) Tale ritardo temporale e legato al lungo tempo di produzione

richiesto, che chiaramente dipende dal tipo di nave e siaflaaomplessitana

che generalmente puod essere stimato di circa tre(aemari, 2012)

Come intutti i settori, anche nello Shipbuildingi stanno sviluppando e

consolidando dei trendin particolarefra questisi possono evidenziaregreen

Shipbuilding tetinology, | aut omazi one demoddaet t or e, | a
Shipbuil di ng, ing Gaadand witndgowereship (Hossaih &
N.M., 2016) Ad ogni modosi ritiene importante sottolineaeh e | 6 espansi one

del settore dell&hipbuilding puo essemdimensionatala diversi fattoriguali

| 6aument o delll&a pcpornopveabri regolaoesntidambientali

(tra culi qguel I i del | 61 nitiIdO)eb®&i nawhbiMairiti m
politica e finanziarigHossain & N.M., 2016)



1.1.1 La ripartizione delmercato

Loofferta del sett or euitda®aluhmmentmitatoe cost r
di player Da un lato si collocano i cantieri eurofgidicati con la sigla CESA

I Community of European Shipyardssociationsg dal | 6al tr o quel | i

Fraquesti ultimispiccal 6 i nd u st r icimesgchehatricopertaunsruolo ¢ a
centralea partire dal nuovo millennio quantdhavisto unanotevok espansione
della sua capacita produttiva in pochissimo temPaesta espansione e stata
dettataprincipalmentedalla necessita di disporre di una flotthe contribuisse

a sostenere i notevoli flussi di import ed export di materie peisemilavorati

a s e g uingressodd @adesalla World Trade Organization (WTQ)el
2001. Questo eventai conseguenzha mutato radicalmente la geografia degli

scambi commerciali internaziongkerrari, 2012)

Osservando il registro ordini (i.ecderbooB, in milioni di dwt nella Tabella 1.1,

Si puo costatare come i cantietiropei abbiano una minore capacita di sfruttare

le economie di scala rispetto ai cantieri asiatici (intendgretoeconomie di

scalaj | fenomeno di riduzione dei costi pi

volumi di produziong)avendo dei volumi di mduzione inferiori

Tabella 1.1 Fpartizione del mercato dello ShipbuildilBRS GROUP, 2019)

Orderbook 2017 2018

Market share 43,7% 43,1%

China Ships 1.234 1.283
m dwt 93.9 99.8

Market share 24,4% 27,5%
Korea Ships 396 465
m dwt 52.4 63.8

Market share 25,1% 24,0%
Japan Ships 750 730
m dwt 54 55,5

Market share 1,6% 1,6%
Europe  Ships 237 288
m dwt 3,4 3,6

Market share 5,2% 3,8%
ROW Ships 267 229
m dwt 11,1 8,9



| volumi inferiori dipendono dl tipo stesso di prodattrealizzato Le navi ad

alta tecnologiacostruitene cantieri europeipresentao un elevato grado di
customizzazione i.e. tailor-madg, in ragione dellerichieste del snhgolo
armatoreDi conseguenzangheladdovee possibile la realizzazione di piccole
serie (come nel caso delle navi da crocidegsigenze di mercate@imitano

lo sfruttamento(Ferrari, 2012) Tutto cido riconduce ad una ripartizione del
mercato che vede nel podio i tre giganti asiatici: Cina, Corea del Sud e Giappone

e, solo successivamente 6 Eur op a.

Considerando in dettaglio la situazione mondiale, la Cina detiene il primato del

2018 nellacostruzione di nuove navi con ugaota di mercatdel 43,1%]l dato
sorprendente  che il 72% degli ordini all
assegnatia 10 cantieri su 117 disponibili nel Paesgio rendeevidente

| 6i mpronta e | 6estensione deltipicbo@@nomeno di
guesto settoreAllo stesso tempo diviene facile comprendere come siano

frequenti i cambiamenti nella struttura del mercatwe portao alla nascita,

rafforzamento e, in alcuni casi, anche alla bancarotta di gitayer.

Un esempio di consolidamento e rappreserdatogruppo cinese Yangzijiang

(YZJ). Questcha formato ungoint venturecon i costruttori giapponesi Mitsui

E&S (MES) e Mitsui & Co, unendo cosi il suo expert@sstruttivo con la
competenza tecnologica del grupsgmio MES e cor
e dando luogo ad una relaziongin-win (ovvero una relazione in cuiutti i

partner ne traggono un vantaggio)

Un altro esempio degno di nota, in cui si p
dello stato in questo settore, € rappresentato dal gruphestriale China

Shipbuilding Industry Corp (CSIC)I Consiglio di Stato cinesbka fornitoal

CSICu n 6 a p p r prelimizare par reunirsi &hina State Shipbuilding Corp

(CSSC), un grande gruppo di proprieta dello stato. Insigunestidue attori

avlanno una capacit”™ di vendita superiore a
costruttori della Corea del Sud ed il maggior numero di ordini acquisiti di ogni

altro conglomerato di produttori navale del mofB&S GROUP, 2019)



Anche | 6industria navale della Corea de
detenendo il secondo posto nella classifica dei piu grandi produttori navali nel
corso del 2018. ! 92% degl i ordinat.i
nazionaledél 6anno appena trascorso sodeo stat.i
guote sono state spartite come segue: Hyundai Heavy Industry (HHI) si attesta
attorno al 46%, Daewoo Shipbuilding & Marine Engineering (DSME) invece al

29% eSamsung Heavy Industries (SKHhnseguentemente al 17%.

Per i player di questo Paese € stata riscontrata una riorganizzazione del settore

nel 2018, dal momento che sotto la pressione dello stato e delle banche nazionali

tutti i cantieri si sono direttrerso un taglio dei costiversouna riduzione della

capacita produttivgattraverso una concentrazione delle unita produttive e
conseguente chiusura di alcuni cantie(BRS GROUP, 2019) Come
conseguenzdi tutto cigl e f Bi g@otrdbherakievoent are | e fABiI g

Il terzo posto della classifica .spett a
Questaconferma quello che € stato osservato per gli altri player: su un totale di
trentacinquecantieri giapponesi che hanno acquisito ordigli 2018, itre piu

grand detengono il 75% del totale degli ordini del mercato giappo(iBRS

GROUP, 2019)

Considerando invece il versante europ&atato riscontratan aumento degli
ordini del 37% nel 2018grazie da firma di 106 contratti rispetto ai 77

conseguiti nel 201, £ome emerge dalla Tabella 1.2

Tabellal.2 Ordini di nuove navi commerciali ai cantieri euroffRS GROUP, 2019)

Market share 1,6% 237 1,5% 288
Ferry/ro-ro 0,09 30 0,1 42
Orderbook Tanker 2 53 1,9 47
Cruise 0,01 1 0,8 104
All ships 3,4 237 3,6 288
Ferry/ro-ro 0,1 36 0,7 21
Orders Tanker 0,6 11 0,4 8
Cruise 0,2 0,2 G
All ships 1,1 @ 0,9
Ferry/ro-ro 0,08 0,02 i
Deliveries Tan!(er 1,2 30 0,6 14
Cruise 0,09 9 0 12
All ships 1,7 89 0,8 56



Questo incremento & dovuto principalmente agdini di navi da crociera,
ambitoche haegistratauna crescita significativa partireda 4 navi richieste nel

2012 a 30e 37 rispettivamentael 2017 nel 2018. | trenaggiori produttork
Fincantieri, Meyer Werfte Chant i er s d-ehanhodiokvtuto 2ndi i g u e
questi 36 ordinativi, che garantiranievoro fino al 2027Gli ordinirestanti sono

st spartiti tra i rimanentproduttori europe{fBRS GROUP, 2019)

In generale i player europei si stanno specializzando sempre di piu nella
produzione di piccoleavi da crociera, solitamengxtra lusso, che garantiscono

margini pi* alti e che soffrono meno del | 0a

Nella Figura 1.2 dettagliato il versante europeo in funzione del tonnellaggio di
portata lorda (dwt). & i n d gastieristicaussa detiene il primo posto nel 2018
per piu granderderbook(che si attesta a circa 1.5 milioni di dwt), concentrando
la produzione su navnercantili specialmente petrolierén questo scenario

| abtoredi maggior rilievoe il gruppostataleZvezda

In questa classificaglecondo posto e detenuto@allt al i a con 0.4 mil i oni
soprattutto grazie al grupgdéincantieri che ha acquisito anche ulteriori quote

del cantiere norvegese dard. Segue la Spagna, sempre specializzata in navi

mercanti |l i, e successivamente | a Ger mani a.

posizione grazie ai cantieri Meyer WerftMV Wertfere Flenshurger.

Altri player sono rappresentati dalla Romania, Turchia, Olanda, Croazia,
Finlandia, Francia (in cui si trova il costruttod&=h ant i er s de | 6 At |l antii

Norvegia

Morway
France
Finland
Croatia
Netherlands
Turkey
Romania
Cermany
Spain
[taly
Russia

Dwt 200,000 400,000 500,000 800,000 1,000000 1,200,000 1,400,000

Fig. 1.2 Ripartizione degli ordintra i vari attori europei per dyBRS GROUP, 2019)
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La classificadei cantieri europei sulla base del Gross Tonnage (GT, ovvero

stazza lorda) da un risultato diverso rispetto a quella precedente, basata sul
tonnellaggio di portata lorda\yt). Considerandda stazza lorda, primi quattro

posti vengono ri spettivamente assegnat
Finlandig come riportato dalla Tabella 118e seguehe gli orderbook europei

sono basati su navi ad alto valore con relativamente basso tonnellgogitath

lorda, ma notevole stazza lordgBRS GROUP, 2019)

Tabella 1.3Costruttori europei per numero di ordinGeoss TonnagéBRS GROUP, 2019)

Orderbook of European Shipyards Ships on order

Fincantieri 4.370.396 55

Meyerwerft (Papenburg+Neptun+Turku) 3.005.932 19
Atlantique 1.571.718 10

2vezda 526.819 11

Flensburger 302.880 7

MV Werften 240000,000 3

Lloyd Werft 201.000 1

Per quanto riguarda il resto del mondeest of the World (ROW)| cdderbook
complessivo di questi Paesi ha subito un calo maggiore del 20% nel 2018,
passando da 11.3 milioni di dwt del 2017 a 8.9 milioni di dwt del 2018

Allo stesso modanche la loro quotai dnercato aggregata siriglotta da 5,3%
a 3,8%(BRS GROUP, 2019¥ra questi attori, le Filippine ricoprono il ruolo di
leader, detenendo il 49% degli ordini totali di questi Ramshe rappresentato

dalla Figura 1.3

Argentina
Indanesia
Bangladesh
United States

Brazil

1
|
I
Taiwan [
|
[

Vietnam

___|

Philippines

Dwt 1.000,000 2,000,000 3,000,000 4,000,000 5.000,000 6,000,000

Fig. 1.3 Ripartizionedegli ordini tra i vari attori del ROW per dyBRS GROUP, 2019)
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In un contesto cosi articolatd supply chain management diventa la prima
risorsa per sfruttare le possibilita di collabocaw# tra i vari attorin un mercto

internazionaléCostantino, et al., 2011)

1.1.2 La complessita del prodotteealizzato

Concentrando | 6attenzi one NswBuldmg produzi one
industry, si ~ sol i ti macotipolayig navilkghteédhonavt put a tr e

standard e navi da crociera.

Nel gruppo delle navi higkech vengono classifitiai traghetti, le navi
chimichierg(ovvero le navi petroliere, adibite al trasporto di prodotti chimici alla
rinfusa) e le navi per il trasporto di gas natierdiquefatto(denominate navi

gasiere).

Per navi standard invece si intendono le navi da caacoui progettazione e
realizzazione non e particolarmente complédsaermini relativii e raggruppa
le navi portacontainer, le navi rinfusierén inglese bulker), le navi per il

trasporto di liquidi e le navi da carico generale.

Le navi da crocieraonoadibite al trasporto di passegged offrono agli stessi

la possbilita di pernottare a bordo.d varieta dimensionale di quésti | t¢i me
molto ampiada poche tonnellate fino alle 200 mila tonnellate di portatan(
gergo si utilizza la sigldSL, ovveroTonnellate di Stazza LorjlaLe navi in
oggettopossono raggiungere umanghezza dpoco inferiore ai 400 metri,
altezze fino airO metri e sono in grado di ospitare fino-& nila passeggeri
oltre allSequbaptggi mraamulitapdelle dotadioai)
finiture interne e degli arredi che ne fanno dei veri e propri hotel galleggianti.
Questi elementi portano quin@ comprendere comessesiano molto piu

composite e complessiegli altri due gruppi di outpyEerrari, 2012)

Per tuttequeste tipologie, le attivita costruttive vengono realizzate in fabbriche

specializzate, chiamatshipyard ovvero cantieri Si tratta di una modalita
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produttiva a postazione fissa, l 6uni ca
prodotto realizzato/Pareschi, 2007)Di conseguenzasono le risorse ed i
materiali @l essere convogliahel sito di produzionedea muoversi attorno allo
stesso perpoter eseguire le variaattivita, testimoniando ulteriormente la

complessita di questo settore in termini sia logistici che gestionali.

L6ambi t qresentavedel skde prprie ben speéiche, che non sono

comuni adaltri settori Fra queste,siHaéesi genza di coinvolger
sia nella progettazione c¢che nella prod
| 6enorme quantit”™ di informazioni e | a

proprio dalla tipologia di attivita e dalumero didiscipline coinvolte.Tutti
guesti elementi sono riconducibili al fatto dhgrodottorealizzato sia di tipo
EngineerTo-Order (ETO).

Infatti, una modalita di differenziazione dei diversi tipi di produzionda¢adal

place of stock Qu e s wiénarappresente attraversal decoupling point

(DP) T ovvero punto di disaccoppiameritacheindica quanto profondamente

gli ordini del clientesi addentmo nd flusso dei prodottiSecondda letteratura

(Naylor, et al., 1999)a posizione dallecoupling pointlipendesiadal piulungo

lead timeche il consumatore finale & dispostdollerarechedal punto in cui

domina la variabilita della domandaossiadal punto in cui da un prodotto
Astandar do si possono ottenere numer ose

di prodotto ad fAesplodereo.

A seconda della posizione del DiPgrado e la natura delecision making
cambia notevolmentguesto punto permntetdi separare le attivitéd due gruppi,
rispettivamenteforecastdriven (a monte) eorder-driven (a valle) come

evidenziato dalla Figura 1.4
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Decoupling point
Level of stocks ¥ Delivery time
v Distribute-To-Stock(DTS)

Make-To-Stock(MTS)
Assembly-To-Order(ATO)

\/

Suppliers
<
Customers

v Make-To-Order(MTO)
@ Engineer-To-Order(ETO)
Fig. 1.4Le diverse tipologie di operations sulla base delBEllo & Strandhagen?010)

In accordo con la posizione del DBnche il focus del Supply Chain
Managementlovrebbe cambiareiducendo il livello delle scorte qualora il DP
sia collocato a valle viceversariducendo il tempo di consegna qualora invece

sia a monte

Dal momento che 8ettore navalp r e s e rEurepaoncaéntalroduce navi
piu sofisticate e personalizzate puindi, essere genericamente considerato
comeun settore€engineerto-order (ETO). Questo valspecialmente per le navi
da crociera, dove il design, struttura e processi cambiano a secondadetia

armatrice considerata

Le caratteristiche principali delegperationgdi tipo ETO sono le seguentMello
& Strandhagen?2010)

1. | singoli prodotti sono altamenteustomizzati per incontrare i requisiti
richiestida ciascurcliente;

2. La produzione si articola con ulume molto limitata” motivo per cui
si parla tendenzialmente giccole serie chein gergo navale sono
indicate comdripetuted e che, come ordine di grandezza, vedono volumi
inferiori alla decina

3. In generale, i prodottrealizzatisono molto complessi e presentano
diversi livelli di assemblaggio;

4. Ci possono essere dei componenti che riclmedh@ssi voluni, mentre

altri volumi medi o alti;
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5. Certi componenti sono altamente customizeapecificj al contrario di
altri che possono essere standard;

6. Alcuni sistemj specialmente quelli che presentano un alto contenuto
tecnologicopossonaichiedere moltepliccontrolli, teste certificazionj

7. Sulla base delle caratteristiche sopra elencate, é facilmente inthibile
alti livelli di personalizzazione portano ad un incremento dei casti,
rischi piu ampi(dovuti principalmente sia agli enormi investimenti
richi e st i dal | 66iinndduostttroi edcadenbheveospilidio

attraversamento.

Come anticipatosebbene alcune naappartengonad una stessa serssono
presentaredegli elementi distintiviche portano ogni nave a differited u n a
d a | |.&maldivarsdicazione cosi ampiaintesa come varieta di prodofto
viene facilmente associata alla necessita di una supply chain flessibile
(responsiv® agile), ideache sembrerebba linea anche con la matriceFdsher

del 1997, riportata nella Figura.5.

Functional Products Innovative Products
£
<
«B
8 =
2E
D A
R
>
28
& &
Fig. 1.5 Matrice di Fi sher (Fidetl®%) ng Supply

In questa matrice viene correlata la tipologia di prodmitola supply chain che

richiede. | prodotti possono essere classificati comzdmali o innovativj dove

i primi si caratterizzano pema domanda stabile, una bassa variétandungo

ciclo di vita contrariamentequindi ai secondi chevedono una domanda
imprevedibleundal ti ssi ma var i e.Sécondodlmadalloci cl o
di Fisher, ai prodotti funzionali dovrebbe corrispondere una supply chain

efficient,mentre a quelli innovativi un@sponsive.

15



A tal propositg osservandd 0 a n d a ma domandadH erlercato navale
nel | édar co t-2018 piopudeconstataBddriesquesta possa essere
considerata instabild-igura 1.6 Si riscontraun movimento ciclico degli ordini

nel tempoespressin TSL (Hossain & N.M., 2016)

Global New Ship Order Book
140

120
100
80

60

milioni di TSL

40
20

0
2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Fig. 1.6 Global New Ship Order Book in milioni di TSlHossain & N.M., 2016)

Il modello di Fishertuttavig € formulatoper essere utilizzata un contesto in

cui le supply chain coinvolgono alti volumcdratteristici deisettori food,
fashion, automotive), dove il focus principale e sulla gestione di un processo di
produzione ripetitivo. Dunque, non vi € una considerazione speniipar le
supply chain che alimentano bassi volumi o progetti didipmoff né perquelle

che servono domande generate da organizzazidaiaitri business dove il
consumatore finale gioc&ndenzialmentein ruolo centraleed € attivo nella

progettazione e nelle decisioni.

Da queste considerazioni, alcuni ricercator{Sanderson & Cox, 2008)

sostengono che la dicotomia tra prodotti funzionali ed innovativi diventi meno

utile nei progetti complessi di tiponeoff, come quelli che caratterizzano |l
settorenavaledellenuovecostruzioniLa causgrincipale rsiedenellanecessita

di assembl ar e undenor me geu dpologiet - di pr o

(prevalentementdi tipo funzionale) in una configurazione innovativa o unica.

La metodologisstessadi progettazione €li costruzione utilizzataei cantieri
navali introduce una certa imprevedibilitd nella domanda delle componenti
Af unzi on al. Questadiraprevedibilifparterebbe quindi a designare

una supply chairagile come la piu adatta anche per la consegna di questa
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tipologia di pralotti nei progetti complessproprio grazie alla sua velocita

nel |l 6adeguar si ai cambi ament i

Si cerca cosi di perseguire una strategia piu veloce e flesaiilee per i
prodotti funzionalipur mantenendo | 0efficienza, de
possibile, come obiettivo e quindi criterroarketwinner. In questo modo
[obi etti vo dridwreamemporpoeaniehte andheosti fisici

associati alle scorte.

Questa strategieneregp ossi bi l e attravieeragil @adappt
c h a iche &i adatta a quei contesti in cui la domanda del cliente finale € volatile

ed imprevedibile, ma allo stesso tempedd useré molto sensibile al prezzo.

Questa combinazionsuggerisce che la flessibilitad eadattabilita &gility)
rappresentanagi il marketwinner, ma all o stessmtesaempo |
come attenzione ai coste@nne¥ € un importantgrerequisito per il mercato

(market qualifie}.

In conclusione, er tutta la componentistica di tipo funzionale che viene
utilizzata nello Shipbuildinga strategia chei sivela piu adatta € quella di una
leagile supply chailSanderson & Cox, 2008nfatti, il settore delle costruzioni
navali éun settore caratterizzato da una produzione per progsttcoeoff
productior), in cuila supply chain deve essere sufficientemente flessibile per

rispondere alle esigenze del mercato.

1.1.3 La globalizzazione ed@sternalizzazione delle funzioni necore

Lout put del | 6i mbleesunanavaestmaanspastarglaunt i ¢ a
P a e s altroatdadpditando prodotti caffrendo servizie portandal settore

stesso a divenirglobalizzab.

In un settore industriale globalizzati® che accade ad una delle aziende presenti
nel mercatdaripercussioni su tutte le altrproprio per le continue interazioni
e relazioni che si vengono a createe causedi questo fenomenono

riconducibili siaalla globalizzazione della domanda clia crescente facilita
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nel muovere materie prime, componenti e prodotti finiti attraverso le acque del
mondo.A questo cambiamentd sono stateliverseconseguenzédra cuila piu
importantee che la competizionsradivienetra supply chain composte da attori

di diverse nazioniDunque, le supply chain che impacaa gestire meglio il
flusso d materiali, informazioni e servizi attraverso i diversi attori coinvolti

divengonoquele piu competitive.

Tutto cio risultain lineaconleten i e r e éradellanetavorkacbnpétition,
che premia le organizzazioni che sono in grado di strutturare, coordinare e gestire
nel migliore dei modi le relazioni con i diversi partner in una rete creata per

consegnare un valore supedal clientg Christopher, 2005)

Inoltre,la gl obali zzazione rappresenta uno6ul teri

delle industrie cantieristiche nazionali, in quanto in un mercato glébalelto

piu probabile che i diversittori vengano a competere diretmente sfidandosi

reci procamente ad nfbestpracliceDagoresegledzanst i cel | ad s
ri sposta all 6affacciarsi di nNuovi operator
specializzazioe, poichépermette di ridue gli investimenti richésti e quindi i

relativi costi

Il principio d e ésterdalizzazione, declinato nei concetti di deverticalizzazione

ed outsourcing, consiste quindi nel crescente ricorso alla terziarizzazione di

attivita, altrimenti svolteal | 6i nt er no del -l fanomgriongol a i mpr
ampi amente riscontrato nell dambito navale.
di focalizzarsi su un nucleo di processi princip@e. attivita core, a cui

dedicare le risorsed il tempoa disposizione. In wupsto modo la gestione

accurata dei processi esterni all dazienda,
attivitanonc or e per | 6da pagtedei partngpouoideterngnare il
successo e | 6affermazione sul mer cato del | 6

Tuttavia, dviene necessario un accurato sistema di controllo sui processi in
outsourcingCostantino, et al., 2011piversamente da quanto accadéwna a

pochi decenni fa, dove le aziende dello Shipbuilding erano responsabili di
eseguie gran parte delle attivita relative alla produzione di una nave e dove

persino parte dell 6equi(pouestotsensormoltepr odot t o |
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aziende erano verticalmente integyatgygi la costruzione di una nave € solo in

parte realizzata dall dindustria cantier

Attualmenteil procuremenpuo coprire quasi ogni fase processata nel cantiere

ed in particolare  sempre pi% comune
assemblanal poi parti significative della produzion@errari, 2012) Si écosi

passat. dal c o n chalt ghipyard® 0 a8 qdieédsdmbly tdoi  ddi
shipyardd. Questa transizione  testimoniatse
di un cantiere sono state esternalizzate anche ad altri cantietto spesso per

le attivita a basso contenuto tecnologictenendo invece-housequelle core,

dal momento chequeste ultime possono costituire fonte di vantaggio
competitivo(Mello & Strandhagen, 2010)

Un datosignificativo, da un lato correlatalla diversificazione del prodotto e

dall 6altro alla sua -80% me Vabre dellanaveeé  c he
esternalizzatgHeld, 2010)L a s c el t a eésternalizzazione pearetee al | 6
inoltredi ridurre il rischo di mercato, datdagli investimenti per gli impianti di
produziongPareschi, 2007)

1.1.4 |l concetto diimpresa estesa

Gli interventi realizzati in termini gestionali e operativi hanno contribuito al
diffondersi di fenomeni di deverticalizzazione e di esternalizzazione dei processi
di business, portando quindi alla nascita del concetimpliesa estes®uesta
rappresenta umacrosistema coposto da diverse entitéornitori, produttori e
agenti di servizio che sono mutualmente legati da un flusso comune di materiali

ed informazioni con il fine di consegnare il prodotto al cliente.

Si puo facilmente intuire che la riduzioneldivello di integrazione verticale
adottata per sfruttare le competenze distintive di fornitori e partner per attivita
non strategiche, rende la gestione della supply chain sempre piu complessa. In
particolareil problema del coordinamento viene amiphbto soprattutto a causa

delle politiche e dei conseguenti obiettivpesso contrastantiche possono
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ridurre | a redditivit “impkesalnordé pit @éar o sSi St e me
considerarsc ome undentit”™ indipendente ma come u
rete di relazioni extraaziendalj inte® quindi comeconnessione continua e

collaborazione con i partner commerci@iostantino, et al., 2011)

Pertanto, analizzando6ent i t © del valore egdalernali zzato
complessita della struttura dediprodotto n a v, ediviene essenzialeun

considerevole sforzo di coordinamenti@ tutti i vari enti coinvolti nella

progettazione, ingegneria e produzione. La vera competenza di una supply chain

nel settore navalerisiee nel | 6abi Il it "™ di coordinare | e &8
business e di interagire con i diversi partner come se fopsaro t e d i undunica
businessinit. Le interazioni nelle diverse fasli, sviluppo, approvvigionamento,

fabbricazione e garanzia soprattutto sessternalizzaté ricoprono un ruolo

fondamentale sia per la complessita del flusso informativo sia per la numerosita

degli attori coinvolti Intervenire sulle interazioni puappresentare una fonte di

notevole miglioramento per le perforntanglobali Per esempiaurante la fase

di sviluppo ¢c6 undinter azdmele@areidnt ensa fr a
appalto, i contratti e la pgettazioneec h e n e c e sppdrtiina gestione u n 6

(Mello & Strandhagen, 2010)

1.15 Leconcentrazi oni doéi mpr esa
[ fenomeno del | a concentrazione doéi mpres
acquisizione di societ”™ minori da parte di

industriali di notevoli dimensioni.

Le motivazion possonoessere identificat sianella progressiva apertura dei

mercati e dei confini ad esempi o con | Qehkipart nazi one d
potrebbero essere reintrodattsia in unamotivazionedi tipo strategicaQuesto

secondo obiettivo presuppone che il confiom sia piu rivolto solamente alla

propria impresa, ma anche ai propri concorrenti per la realizzazione di

partnership, cessioni, fusiond @cquisizioni, sia dal punto di vista produttivo
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che finanziario. Questo fenomeno é riscontrabile in diversi setthrstriali fra
cuiquello navalee portdrequentemente alla costituzione di network di imprese

con stabilimenti dislocati in regionifeaesi diversi.

Alla luce di questdenomenoil podio del mercato delle nuove costruzioni nel
suo complesso spett tre giganti asiatici Cina, Giappone e Core&ssi
ricopronocirca il 95% degli ordini globalper tonnellaggio di portata lorda
continuano a lottare fortementea di loro per conquistareuote di mercato
sempre maggiorQuesti player concentrano il loro business sulla realizzazione
di navi standard, dovecontenutdecnologiccee bassana i volumi sono enormi

Al contrario igruppi europei offrono principalmente navi hitgth e navi da
crocierai cui volumi sono ovviamente minorin termini generali, si puo
affermare che |1 0industria cantieristica
globale fino a dopo laSeconda guerra mondiale. Successivamente si é
specializzeéa,vi st o | 06 a fdrcatadella prodgzione slinavi standard
dei player asiaticilnfatti, questi ultimihanno potuto sfruttare a loro vantaggio
dei sussidi dello statodei favorevoli costi del lavoro (che restano ancora oggi
una delle componenti principali del costo diguaione)(Ferrari, 2012)

Anche nel versante europeoi sta ricorrendo alla conc
gui ndi ad unodi ntdevg rwiplayernendomadinglcharent al e
altri attori dello stesso settordn esempiali grande rilevanza e quelrelativo

all acqui si zione dinud@whremed S§X dapatedi | 6 At | a
Fincantieri.Questo caso rappresemtad e mb | e mail sedtore ngval@ianun o

business strategicm cuila concentraziondi impresa costituisce urstrumento

fondamentalger il consolidamento della propria posizione nel mercato.

Questa acquisiziontestimoniaa n ¢ h e | 6 i elrgettonept earn zlad edc o n o mi
nazionale Infatti mostra cme lo Statodel produttore(che dovrebbe ssere
acquistatp possa ostacolare, se non addirittura compromett@r@ccordo di
guesto tipgper evitare di perdené controllo sulla relativa industrialn questo
caso, la situazione e stata complicata ad@llommissione Europeehe ha
giudicato guesta acquisizione come in g

alla concorrenza nel set tvalo europgceé | a cos
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mondialeLb ant i trust ha ostacol ategolamentot r attati ve

sulle concemazioni.

1.2 Il futuro del settorenavale

In questo settore esistono molteplici fattori che hanno un impksvante sulla

sua evoluzione,no fra questi € il costo delMaro. Questo fattore ha portatb

settore navalad undeclino nei Paesi chigesentano un alto costo del lavoro, in
concomitanza della rimozione dei sussi di S

industriali di supporto.

Una testimonianza di cid i | settore navale inglese, che
ha iniziato a subire questi celamentic he | 6 hanno portato a conce
altri business: navi militari, yachdi lusso e lavori di riparaziongHossain &

N.M., 2016)

Inoltre, £ da un lato la complessita dei prodotti € incrementata, contestualmente

anche la stessa numerosita di tecnologie e competenze nel processo di
produzionehanno portato enormi sfide neléziende verticalmente integrate.

Molte aziende sono quindi passateusiéh struttura piu frammentata che deriva

dai concetti di suddivisione del lavoro. Questa trasformazione ha permesso loro

di focalizzarsi sulle attivita core e di esternalizzare le altre, avendo delle

implicazioni nella riduzione dei costi, nel miglioramten del | 6i nnovazi one

nell éabilit”™ di rispondere pi% velocemente

Un altro fattore e il trend dellglobalizzazionecome illustrato precedentemente

Si puo evidenziaredunquecome il settore navale stia diventando un business

globale, che comprende aziende di tutto il mondo. Questo richiede

undi ntegrazione ed ,cledveogondetermreamigert o maggi or

raggiungere un livello di performance piu alkdello & Strandhagen, 2010)

Nel cercarali instaurare relazioni piu collaborative, si sono trovati degli ostacoli

dovuti principalmente alla mancanza di fiducia tra i diversi partner. Questa puo
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essereattrbui t a al | e r & basst volomiie alld eonseqiente e 0 ,
domarma infreaqiente per diverstem al ricorsodi strategie di acquisto del tipo
price-competitivee di contratti rigidi(Mello & Strandhagen, 2010)a sfiducia
presente tra gli attori ~ spesso inecr
responsabilitd asubcontractorcirca i problemi che possono occorrere nel

progetto, sfruttandone la posizione subordinata.

In aggiuntdo scenario mackpolitico detemina in modo decisivo il commercio
internazionaledi questo settoreCon le premesse attuali, date dalla Breddl

rafforzamento del nazionalismo dalle tendenze al protezionisme facile

intuire come ci sia una grandesiourezzajeneralenel settoreavale. Per di piu

anche | 6incert ez z agoaaath fudoaimgortantenelle ner get |

specifico ilbusiness del petrolio sta influenzando negativamente il mercato.

La reale inognita rimane perol 6 i mpl i cazi oneambiketdlil e nor
d e | Irr@atiomat Maritime OrganizatiofiIMO 2020) sui carburanti a basso

terore di zolfo. Infatti, a partire dal 1§ennaia2020 il limite del tenore di zolfo

contenutea | | 6 i nt er n o deherinatsuphup cap sara aldassato

dal valore attuale di3% a 0, 5 %. Il n questo modo si
carburante piu pulito, che garantira minori emissioni e conseguentemente una

maggiore tutela ambientale.

Tutti questi elementi permettono cimprendere chiaramente quantoeiltsre
debbaadoperarsi perttenere demiglioramenti significativi econsolidareuna
maggiore sensibilita verso i temi ecologicontrastandaanche la crescente
percezione del business navale da parte del pubblico e della politica come un
business inquinant@ uttavia,a dispetto delle convinzioni generalifrasporto

via nave rimane il mezzo piu economico e paradossalneeolegico per

migliaio di tonnellata.

Nonostanté 6 i n c e r t presentg nellsetforigliiosliai totali perle nuove
costruzionisono aumetati da83.1milioni di dwt del 2017 #5.5 milioni didwt
del 2018 come emerge dalla Figura 1Grazieal | 6 i ncr ementio del | a

costruttori delle navi sono riusciti ad alzare i prezzi delle nuove costruzioni di
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circa il 10%,indipendentemente e dimensioni della costruzione e dal tipo.

Questo ha permessoalfrontareasuavolth 6 i ncr ement o dei costi di
dovuti all daumento dei prezzi del metall o,
pressione da parte dei fornitori del settorevab@® che hanno sofferto

economicamente dal 2008.particolare, ne2009 si e registrato il picco minimo

degli ordini che ha riguardatatte le tipologie di naviFerrari, 2012)

Tuttavia, secondd report del 2018 dell&nited Nations Conferenaan Trade
and DevelopmenfUNCTAD) le previsioni per il commercio marittimsono
positive con un tasso di crescita potenziale 3l@%tra il 2019 ed il 202er
tutti i settori(BRS GROUP, 2019)
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Fig. 1.7 Andamento degli ordini e previsioni per il 20 BRS GROUP, 2019)

Diviene interessantevidenziaraina certa correlazioriea gli ordini delle nuove

costruzioni e le consegnemersa dai dati storici.eSl numero degli ordinativi

eccede il numero delle consegne, i prezzi tendono a $diranto,d i ncr e ment o
della domanda ha permesso cosi di aumentare i prezzi nel corso deUga18.

rappresentazione di questo fenomeno é data dalla Figura 1.8.
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NB prices
rise again

Fig. 1.8 Relazione tra il prezzo e le conse@@®RS GROUP, 2019)

Come si puo dedurre dal grafico precedente, il calo degli ordini tra il 2007 e gl

anni a seguire ha comportato come conseguenza immediata anche una riduzione

non indifferente del numero dei cantieri. Come si puo osservare dalla Figura 1.9,

il loro numero aveva subito un calo enorme da 685 del 2007 a 310 d¢BRA.7

GROUP, 2019) At tual ment e, |l a speranzia del m
prezzi rappresent.i una | infa rigenerant

anche il numero dei cantieri attivi a stabilizzarsi.
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Fig. 1.9 Numero di cantieri attivi per anno e regidi#RS GROUP, 2019)
Undul ti ma c sgnificatidaeiguardaiil ouole dei cantieri asiatici.
L6i ndustria cinese, che fino ad oggi S i
standard, grazie anche al basso costo del lavbatiee economie derivanti dai
significativi volumi di produzione, si sta spostando verso la produzione delle

navi cruise.Questa svolta e avvenuta a partire dal 2648 la consegna della
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prima nave da crociera. Cio significa che per il futuro quella che era considerata
una nicchia di produziofiiossanavi cruise e navi higkechii n cui | 6i ndustr i :
europea si era rifugiata, rinunciando al grosso della domanda, sara sempre piu

aggredita dagli attori cinesi.

Allostessomodd, 6 i ndustri a c amdalzaadanudpviantcaati, ci nese s ar
come i @ntieri indiani e vietnamiti. Dunque, i cantieri europei di piu lunga

tradizione dovranno trovare una strategia per adattarsi ai vari cambiamenti che

si presenterannon questo scenario snserisceancheil rafforzamento di

canti er i Ofientaleioffda cui spiccanoCroazia e Romania che

possona@ompetere graziedaun coo piu basso del lavoro.

In conclusione ] mercato delle nuove costruzioni sta cambian@orpartizione

del mercato tra navi standard e navi ad alto contenutoltggoo non é piu cosi
netta e si puo affermare che il gap tecnologico dei cantieri agiasigetto a
quelli europei)si sta rapidamente colmandBerrari, 2012) Risulta quindi
probabile che diversi attori esploreranno ansolideranno la costruzione di
tipologie di navi che permettano loro di garantire dei margini piu alti per

sopravvivere nel mercato globdldossain & N.M., 2016)

1.3 Le sfidedel Supply Chain Management

In un mercato chsta affromandouna serie di cambiamentideve il valore per

il cliente e la massima redditivita possono essere raggiunti esclusivamente

attraverso un approccio di network, nasce e si sviluppa il conce8apgily

Chain ManagemenSi puo constatardunaue che la supply chain deve essere

vi st a C 0me unduni ca uni t” piuttosto che
frammentaticiascunocon la propria funziondl concetto di partnershipiene

quindi estesaino alla costituzione di un sistema organizzaitiegratq capace

di gestire il flusso totale di mercdénformazioni verso il cliente finale e dove il

contributo diretto ed indiretto di ogni membro del netwoskltariconoscibile

e governabile in termini di performance globali. Le attivitd che wostiono i
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diversi stadi devono quindi orientarsi verso una sincronizzazichene
convergenza inter ed inteziendalec o n u nedddicendi dal &rnitore del
fornitore al cliente del clienteln questo modo viene garantitb continuo
allineamento emassimizzta la soddisfazione del cliente, la redditivita ed il
r i t or investindeatd(Gostantino, et al., 2011)

A maggior ragione, considerando la varieta e la compledsit&istemi che
vengonampiegati nella costruzione di una naseha che diviene necessario il
coinvolgimento di un numero considerevole di diversi attsia nella
progettazionehe nella costruzioneera e proprialnfatti, in una nave complessa

circa il 7080% delle innovazini rilevanti sono sviluppate ed implementate in

una rete enorme di fornitori e subcontracto6 i nt egr azi one ed i |
efficiente del network dei fornitori, subcontractor e risorse dei cantieri sono
percio degli aspetti cruciali per miglioraree Iperformance del SCM nello
Shipbuilding(Held, 2010)

Concludendpcosi come sta accadendotutti i settorj anche in quello navale

si stanno considerando strategie per ridurre i costi, accorciare i tesvpugpo
prodotto e gestire i rischi. Assuntnche le transazioni tra attori della supply
chain siano caratterizzate da valore aggiunto e che comportino dei costi, lo scopo
del Supply Chain management diviene quello dimelucosti, i rischi ed lead

time associati a queste transazioni, aggiungeuitkyiore valore (Hicks, et al.,

2000)
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2. La struttura della supply chainnel settorenavale

Léobiettivo déprespntaerltdettagioguali sano licattori
coinvolti nella supply chain del settore navale, ed in particolare focedizza
fornitori e sugli elementi che dovrebbero essere considerati nella loro gestione.
Segue una panoramica sui processi tipici delle aziende operanti su commessa
(i.,e. ETO) e su quelli propri della cantieristica navalesrelandolialle best
practiceriscontrate dalla letterata. Il tutto confluiscenella spiegazione di quali

siano le mod#a di selezione dei fornitori, tenendo conto della rilevanza del
componente considerato. Il nf i ne, keyi | capi
driver del supply chain managementna presentazione dei miglioramenti
conseguibilie d e | r Expeditiny neflaechténa di fornitura, ribadendo il
labile confine tra SCM €rojectManagement in aziende di questa tipologia.

2.1 Gli Attori coinvolti: le tipologie di fornitori

Le relazioni con i fornitori sono state fin da sempre fonte di grande interesse
nella letteratura in quanto possonorappresentarain campodi importanti
miglioramentia | | 6i nt er no ,dpedialmentés quglledeé lyl ¢ @ mb nt o
navale(Vlachakis, et al., 2016)

Gli alti livelli di complessitanei processidei business di tipo ETO ed in
particolare nelle fasi di produzione e assemblaggichiedono una grande
sincronizzazione non solo tra le funzieniernamenteoinvolte, ma anche tra
queste ultime edloro fornitori. A tal proposito, drersi studi hanno dimostrato
che la competitivita dei cantieri dipende da un latdatalcoordinament@on i
fornitorie d al | daelld donil oliente &/lachakis, et al., 2016)

La Supply Chain delsettore navalecoinvolge moltissime organizzazioni,
istituzioni ed aziendecome schematizzato dalla Figura.ZTtalasciandoli

cliente finale(ovvero la societa armatrige i cantieri ed i loro fornitori, si
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possono evidenziare una moltitudineattri attori: centri di ricerca, compagnie

assicurative, banche, agenzie interinali, societa di classificazione, autorita
ufficiali (Held, 2010)

[

Customers
(ship owners, state, etc.)

)

Cost / Price
Quality
Time

Flexibility
Service
Innovation

Competitive advantage

Shipyard
A

System
suppliers

FF 9

Competitive disadvantage

Module suppliers

N\

Single component / material suppliers\

Caost / Price
Quality
Time

Flexibility
Service

Innovation

Shipyard

> | A

System
suppliers

Module suppliers —\

Single component / material suppliers\

[

I

I

|
Ship model

1
Banks/

et gt . . Temporary-
Cld”f.r'cfm.o“ basin Enf,_',meen_ng/ Authorities employment insurance
societies . design offices . .
Pr’(}\‘ldﬂrﬁ agenciles cnmpames
Fig2lPanor ami ca degl: i attori

C 0i (Held R0OLA)

nel |

Dalla Figura 2.1si evince & complessitalel network di attori che si trovano a

collaborare nella produzione di una nave. Tuttavia, nei seguenti paragrafi ci si

soffermerasolo sula relazione con i fornitori dprimo livello e sule loro

Al

nt erazi

0i

oni

con

nt @irmaousderlila

| 6azi

enda

del

a

cant

tipologie di fornitori Si puo distinguere traquelli che forniscono materiali,

componenti esistemi equelli che offrono servizi di ingegneria e progettazione.

lnaggiunt a

pu,
nel | 6 amb e guell trasversali aepiu settori. | primi costituiscamel

essere

0i

ndustr.i

er i

c a n possenoidslineare diverseaval e s

f a forhitari spenidizedtit er i or e

complesso un numero litaito e generalmensano quelli relativi alla fornitura

di eliche, timone e sistemi di questa tipolgogah contrario dei secondi che

produconoprodotti generici e che quindi riforniscomo molti casianche alir

settoriindustriali In questesecondscenario] a

produzi one

navale ricpre una parte marginale di quella totéeld, 2010)

30

dedi

cat a

st

S

u

a



Complessivamente si puo affermare che la maggior parte dei forritgettiore

navale siano di piccole o medie dimensionielemento che sicuramente
contribuisce ad influenzare la relazione con il loro cliemssial 6 azi enda
cantieristicaNe consegue chiéparadigma consuetamente utilizzato dai cantieri

per le relazioni fornitorclienti sia nella maggior parte dei casi quello del
tradizionale modello di confronta€. confrontation modglin cui partnership e
cooperazionericoprono u ringportanza secondaria Il principio di quesb

modelloc o n s i sincaraggmeehtd adluna forte competizione tra i diversi
fornitori, abbinab ad una scelta di piu fornitori per uno stesso componente
sfruttandcallo scopadei contratti a breve termir{eleld, 2010)

Questo approcciba dominato per decenla aziendedella cantieristicanavale
europeasoprattutto nel caso di cantieri di medie dimensi&ei da un lato i
cantieriraramentairt i | i zzano gli stessi fornitordi
esistono accordi di lungo termine per una fornituraussch (Held, 2010)

Tuttavia la scelta di adottare una struttura fornitori specifica per ogni nuovo
progetto, con nuove richieste di quotazioni e molto spesso con conseguenti
avvicendamenti tréornitori, puo essere ricondottaa ale diverse richieste dei

clienti siaalla volonta di mantenere viva la competizione tra i forngtessi

In conclusionegcon lo scopo di esternalizzare la maggior parte dei volumi, si

esegue una preselezione dei potenziali fornitori, ricorrertlare gara di

appalto caratterizzata da una forte competizione sul prezzo. Soltanto negli ultimi

10-15 anni ha iniziato a svilupparsi un approccio strategico nella gestione dei

fornitori, prevalentemente nei cantieri di grandi dimensior(Held, 2010)

Al cuni recent.i sviluppi del l e strategi ¢

navale sono rappresentati ndfigura 2.2
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To-be scenario

Highly Traditional « Differentiation
Idealized .
— Procedure Confrontation .
Cooperation Model
Model

Using well known . . lobal hi

Cooperation suppliers and applying Using an intense glo Partnerships
model ressure on them as much |  competitive pressure. with cooperative

P "Cherry Picking* development

as possible

Integration of suppliers

. ot . . L Prior to or at the beginning
Integratmn only after finishing design. Mainly after finishing of the design phase. Non-

timing Exception: some main design / specifications order related joint projects
systems
Separation: requesting Co-Design: Joint
Extent of Relatively clear separation | quotes for exactly defined | development teams and
integration of companies supply volumes. Solely inter-organizational
formal contacts simultaneous engineering

Coordinating Separate planning and | Nearly non-existent: low

planning coordination required transaction specific Jom(; (slrlatcglc )dl?la':!““g
procedures afterwards investments intended and early coorcination
“Pyramid* supply chain
Unstructured, .
Manageme_nt of no intended multi-stage Controlled by shipyard (system supplier has
sub-suppliers drachme responsibility for sub-
suppliers)
. Individual, paper based Lowest price by maxi- Joint target costing
Price “Request for Quotation” | mized negotiation power Cooperative design-io-gost
determination process using known, (demand pooling, global P Benchmarkin '
mainly local suppliers sourcing, ...) &

Extent of ' . Reverse auctions, Collectively used project-
Xtent 0 Partly internet-usage for databases, online project

. ' co-sourcing, :
internet usage | supplier/ product search world-wide online-RfQs rooms, collaborative
engineering

Fig. 2.2 Sviluppi nelle strategie diacquistie | | 6 i ndust (Held,2@@&nt i eri sti ca

2.1.1 La gestione del portafoglio fornitori: elementi chiave

Tra le numerose strategie del Supply Chain Managerteentaggior parteli
guesteriguarda & gestione dei fornitariDi conseguenzaper ottenere una
gestione efficiente della fornityranecessario considerare una serie di elementi
fondamental(Vlachakis, et al., 2016)

1. Individuazionedelle Core Competencecioe le competenzechiave o
distintive. Ogni azienda dovrebbe essere in grado di valutare che cosa é
in grado di offrire efficientemente in modo autonomo e contestualmente
se gualche altro attore € in grado di svolgere la medestiimaa ad un
costo inferiorgVlachaks, et al., 2016)A maggiorragionen el | 6 ambi t o
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navale la connessione tra i processi di busines€ere Gmpetence

diventata sempre pit un elemento centredgli ultimi decenni a causa

del cambio dir uol o dei cantieri ,appuntoe s ono
i As s eshipylargd (Held, 2010) Questo ha portatad identificare
come competenzac hi av e guel | a (dee Isysterma s s e mb |

integrator)dei diversi componenti acquistati da azieddesrse

2. ldentificazione delleresponsabilita dei fornitariCome implicazione
diretta dellacrescentet e n d e nomtsourceg $i & verificato un
incremento di responsabilita che viene data al fornitoreQu e st 6 ul t i m
rispondequindinon solo della fornitura di alcuni componenti, masso
anche dellaprogettazione e realizzazione di parti considerevoli della
nave. Infatti, nel 2004 circa il 49,7% delle spese di ricerca e sviluppo del
gruppo navale italiano Fincantieri sono state sostenute dai suoi fornitori
(Held, 2010) essendo state identificate come loro responsabilita;

3. Razionali zzazi o rEerichiéstal un@autazioneo der c i n g
processi cheealmentenecessitano di essere esternalizzati, dal momento
che non tutto cid chéal punto di vista economicdovrebbe essere
esternalizzatoe strategicamente convenientdello specifico, nolto
spess@sternalizzandsi possono perdekmowhow, incrementare i lead
time, peggiorare la qualitdei componente conseguentemente anche

danneggiard 6 i mmagi ne finale del prodott o;

4. Adozione di alleanze strategiche con alcuni fornitd?uo essere
conveniente instaurarelagioni di lungo termineijtendend@eriodi di
almeno tre anni nel caso del settore nava@esta soluzione viene
adottata spesso quandagpartner forniscono componenti chiave del

prodottq quali ad esempiomotori ed i generatori delle navi.

A guesto punto diviene necessaria aomprensionenaggioredei processi della
supply chain chearatterizzanobusiness ETO, e nello specifidoquelli propri
dd settore navale
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2.1.2 | principali processi nelle aziende ETO

Nelle aziende di tipo ETOgenealmentela complessitaelle interazionicon i
clienti - intesicome societarmatrici- puoessere scompasin tre stadi(Hicks,
et al., 2000)

Il primo stadio e rappresentato dal markegngpnsiste imn processo a due vie

cheda un latosviluppanel clientela consapevolezzde | | 6 azi enda operant e
commessa dei suoi prodottiel a | | Pearletter oq u e s di @entifitare ma

i trend di mercato, le richieste tecniche e non, cosi come anche i criteri nella

valutazione delle diverse offerte da parte del cliestésso Il tutto € quindi

governato dalle leggiel marketing, chedeterminano anchie decisioni circa

| 6i nvi t ol @a znie e ralth agassldT appaltdNel caso specifico dei
costruttor. navali, | édacquisizione di un n-t
casi avviengtramite gara di appalto, ma nel casondwi con significative

comunanze con commesse precedentemente realizzate puo avvenire anche per

negoziazione dirett@incantieri S.p.A., s.d.)

Il secondo stadio € identificabile conrigpostad e | | 6 aziad ddd n&vT®@® o0 al l a
gara di appaltadel cliente Léappalto coinvolge | o svilup
design concettuale e la definizione dei principali componenti e sistemi. Questo

ovviamente comporta anche il contapeeventivocon i farnitori prescelti

dal | 6 a z iinenodb ala oEehdde le opportune informazionecssti elead

time Léattivit?’ pu, ghuunan derie ndneesai dh ar s i anch
negoziazioni, in cui lo scopo principale € quello di far combaciare il costo totale

del progetto ed i vaidiead timecon le richieste del mercato e del cliente. Ne

consegue quindi che le specifiche tecniche, i termini di consegnezii ed i

termini commerciali sono definiti in questo stadiBisulta necessaria la

vicinanza con ilcliente {.e. customer intimacgy tramite continue e costanti

interazioni Alcuni dei passaggi del primo e secondo stadio sono visibili nello

schemaproposto nella Fig. 2.3
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________________

: RICEZIONE PROGETTAZIONE PREVENTIVO E

]
| ! RICHIESTA DI BASE, DOCUMENTAZIONE
! MARKETING — ppoposTA DI > STUDIDI > TECNICA DI
: ! OFFERTA FATTIBILITA’, v OFFERTA
Co PIANIFICAZIONE .
13 i
loop di revisione loop di affinamento offerta

ACQUISIZIONE |, | PREPARAZIONE NEGOZIAZIONE | Egg E,'}fﬂ?g&

* ORDINE < CONTRATTO CONTRATTO  [* OFFERTA !

Fig. 2.3 Schema riassuntivo dei princigaiocessi dello stadio uno e d{iéncantieri S.p.A.,
2002)

Infine, il terzo stadio ha luogo dopo la firmafficiale del contratto.
Essenzialmente in questa fase le attivita iniziali non sono fisiche ed includono
sialo sviluppo del progetto generale nel suo complsgsona progettazione di
dettaglio. Solo successivamente queste subentrail procurement (i.e.
approvvigionamentg)chegenerail processo fisico associato ai componenti di

produzione, assemblaggio, costruzior@mmmmissioning.

1 l'ivell o di coinvolgimento dell dazi en
variaa seconda ddivello di integraione verticale. Considerando che le aziende

ETO, come altri business, stanno riducendo il livello di integrazione verticale

(come evidenziato nel capitold.1.3) e si stanno basando sempre di piu

sull doutsourcing, | 6i nterazi ofeksdur ant e
et al.,, 2000) Infatti, la variabilita presente nei progetti di tipo ETO, la
customizzazione estrema e la readizione stessa di un prodotto cosi complesso

e soggetto anche alle incertezze dei meya@adiicano che iprocurementd il

marketing devono essere perfettamente integrati ed allineati con gli altri

processi, in particolare con le attivita di appalto prdgettazione.

Le caratteristiche delineate rappresent
consolidati del SCMDunque appare evidente che una visione strategica della

supply chain in cui iprocurementda un contributo maggiore sia nella fase di

appalto che nella progettazione concettuale permetterebbe di migliorare in modo

considerevole le performan@dicks, et al., 2000)
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2.1.3 | principali processi nelle aziende deltantieristica navale

Le caratteristiche del settore navaeno determinate principalmental
prodotto, mercato e modalita produttigaichiedonol 6 a n alé diversefadi e |
specifichedi realizzazionalel prodotto Diviene necessario, quinanonitorare

le fasi diappalto,contratto,progettazione diancetto, ingegneria e acquisti, ed

il loro interfacciarsi con la fabbricazione, intesa come fornitura, produzione e
commissioningIn particolare, corcommissioningsi intendono le attivitadi

consegne formali verso i Registri Navali, I' "Amministrazione di Bandiera" ed il

Cliente che certificanoquindi| 6 accett azi one del prodotto &

mont aggi o a regola doéarte dei singoldi
impianti chedel prodotto nave nel suo complesso, in base alle prescrizioni

contrattuali e all@mormativee regolamentapplicabili(Fincantieri S.p.A., 2002)

Nella Figura 2.4 & esposta una panoramica dei processi fondamentali che si

sviluppano nelle supply chain del settore naydlachakis, et al., 2016)

Design Process

+ Preliminary design

+ Sign of Contract - Selection of suppliers and subcontractor

+ Design optimization for the supply of high risk material or components

Approval of material and components

. of relevant information to the ion society

+ Approval of the submitted information by the classification society

«+ Certificate issuance to the supplier by the classification society

« Design optimization for the supply of high risk material or components

Purchasing process

1. Supplier selection process

. ification of possible high quality-low cost suppliers

+ Implementation of different types of contracts depending on the supplied
materials or components

2. Supplier coordination process

+ Request of material or equipment

« Exchange of information during the design optimization process

Marketing process
* Product description
+ Understanding of costs and pricing

« Plan for product promotion
*+ Promotion and aales

Procurement process

+ Supplier quality control

+ Order quality control

+ Order specification control
+ Payment process

Assembly process, control and approval
+ Assembly and test of supplied material or components
+ Incorporation of subcontractor in the shipyard planning system

Guaranties, after sale service, repair and maintenance
+ Real time information on the status of each component in order to be able to
repair and maintain effectively

Fig. 2.4 Schemalei principali processi nelle aziende della cantieristica ngvddehakis, et
al., 2016)
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Il primo step e rappresentato da una progettazione preliminarprélieinary
design),che si verifica su richiestaeth societaarmatrice. In questo stadio

vengono descritte le caratteristiche della nave e viene fornita una stima iniziale

del costo di produzionéasato essenzialmente sulle informazioni dei prezzi

attual i (chadridledandameniale reella produzione dstlafo) degli

al tri material.] principali e dell o0i mpi a

Unavoltaf i r mat o i | contratto tra | asisoci

procede con laselezione dei materiali & e impiantistica richiesta e
conseguentementei fornitori e sbfornitori necessari per la realizzazione del

progetto.

Segue una fase di approvazione e certificazione qiiesti materiali @
attrezzature, in quanessidevono rispettarspecifiche normativei sicurezza
Le approvazioniichiedono la partecipaziord altri attori fra cui le societa di

classificazione.

Successivamente subeni@dase depurchasing cioe quella degli acquisti, che

ha dei collegamenti importanti sia con la selezione dei fornitori che con il loro

coordinamentoLa selezione defornitoripr ende | uogo pri ma

qualsiasi materiale o componente, al contraricdetdinamentahe si sviluppa
a partiredagli stadi di sviluppo prodoti@uindi dalla suarealizzazionevera e
propria. Questo compito non risulfacile,inqua nt o | caatieristieaddva
essere il piu certa possibitbe i fornitori &l i relativi subfornitori siano in grado
di soddisfare gli standardchiesti In questa fasal marketing del fornitore
ricopreun ruolo ancora piu importante pmylorochestanno sviluppando nuovi

prodotti o migliorando prodotti esistenti.

Il processadi approvvigionamentdi.e. procurementjnvece si concentra sulla
definizione ed imposizione degli standard qualitativi ai fornittwfatti, la

qualita d materiali e componenti ricevutiene controllata ed in alcuni casi
testataattraversa FAT, Factory Aceptance Tedt Solo una volta che questi

sono ultimatisi procedecon il pagamento della merce.
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In sequito si presentd 6 assembl aggi o, ovvero | a fase in
ordinatii spess@onsegnati comgreassemblati arrivanoin cantiere e vengono

uniti gli uni agli altri, realizzando il prodotto finito.

Infine, si ha la fase di garanzid ik servizio after sales, che risultano essenziali
nella supply chainA tal proposito, no studio ha dimostrato che avere
informazioni in tempo reale sullo stato dei diversi componenti di una nave
esistente porta ad una riduzione rilevante dei costi di manuter(Xitauhakis,

et al., 2016)

Da questa panoramica dei procgssipri dellasupply chain del settore navale
emerge come lo Shipbuilding sia caratterizzato da una serie di fasi camplica

Tutto cio rendeancora piu fondamentale una vicioaoperazione sia a monte

che a valle della supply chaper soddisfare le diverse richieste del mercato.

D u n g u grqduttdri non possono piu considerare i fornitori semplicemente

come fonte di componenti che non vogliono fabbricare essi &tesgi B u r t e
Soukup, 1985), ma al contrargd dovrebbepensare ad instaurare una vera
interdipendenza che porti un vantaggio ad entrambe le parti.

2.1.4 Le Best Practice del settore navale

Quando si fa riferimento ad ubast practics i I nt ende undespressione
in ambito managerialenei primi anni del Novecentp in riferimento

all 6osservazione dell e tecniche che si ril e
e che, opportunamente sistematizzate, potevano costituire un irdlieegele

da rispettare per rendere piu efficiente le modalita produttivegenerale,

quindi, le best practicgpossono essemdnsiderateomeindicazionie riprodotte

per favorire il raggiungimentoi disultati miglion (Treccanj 2012) Da studi

condotti nelle aziende della cantieristica nayaachakis, et al., 201630n0

emerse novebest practice comunemente utilizzate nella selezione e

collaborazione con i fornitorirabella 2.1
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Tabella2.1 Lenove Best Practic@/lachakis, et al., 2016)

Best Practice

Description

Expected Value

Product
Standardisation

Aims at the highest possible level of
standardisation on supplied material and
components in order to minimize the
number of suppliers and orders.

Low operating cost due to
economies of scale achieved.

Integrated  Product | Aims at the best coordination between the | Improvement of product quality
Teams shipyard and  suppliers for  waste | and cost minimization due to the
minimization. significant decrease in defect

orders.
Lowest total cost Aims at the selection of the cheapest | Long-term  cooperation  with

supplier based on the overall supply chain
performance and not on the best market
price.

suppliers offering high quality
and low cost.

Supplier training

Aims at the long-life training of suppliers to
achieve higher product performance.

Better understanding of the
processes followed for all parties
involved.

Supplier Aims at the creation of long-term contracts | Continuous  improvement  of

improvement where long-term plans and improvement | product and service quality along
goals are set. with price decrease.

New supplier | Focuses on the creation of new supportive | Customer satisfaction via the use

development

businesses by the shipyard or jointly with
suppliers.

of low cost-high quality suppliers.

Supplier  inventory
management

The goal is to keep inventory at the
suppliers’ site.

Inventory cost minimization.

Turnkey suppliers

The supplier assembles a component on
behalf of the shipyards.

Better synchronization between
shipyard and supplier.

Supplier integration

The supplier is informed on the production
process having access to the shipyard data.

Low inventory levels and

inventory cost minimization

Queste si articolano come segue:

1. Standardizzazione del

prodotto Sulla spinta della crescente
competizione si sono ricercate sempraggioristandardizzaziondove
possibile per conseguire economie di scatbu@a riduzione dei costi di
produzione. Questdest practicee stata resa possibile grazie alle
garanzie offerte da relazioni di lungo termine instaurate con i fornitori
Un esempiasignificativo  Elr@pean Share International Purchasing

dove si sono riunitiquattro cantieri européi rispettivamente AESA

(Spagna) , Chantiers de L6At ]l antique
Fincantieri ( 1 t al i a) con | 6obiettivo di scC
tematiche della produziorf¥lachakis, et al., 2016)

Integrated Product Teamggr uppi di di pendent i S |

cantieristica sia dei fornitori, che hanno lo spo di realizzare

undttimizzazione dei processi e della produziofe le ottimizzazioni
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possibili, laminimizzazione dei difettricopre un ruolo importanen

quantoi difetti spesso rappresentano la capacipaledi ritardi;

Lowest Total Costspesso indicatanchecomeTotal Cost of Ownership

indicail costocomplessivalei materiali, componenti e processi coinvolti

in una specifica supply chairbunque, le aziende@on dovrebbero

selezionare i propri fornitori sulla base del minor prezzo dicater

bensi slla base del minor costper la supply chain. Tra costi che

dovrebbero essere considerati hannoquelli derivanti da ritardi,

eccessive scorte, di f ecbsti pudo essere. Léel i min
raggiunta attraverso un continuo coostirento con i fornitoriche vede

i vari processi sono progettati e rivalutati a frequenti intervalli temporali;

. Training dei fornitor. la continua formazione offerta da parte di molte

aziende ai propri fornitori permette di rafforzare il servizio offetto

questi ultimi, migliorando sia la qualita del prodotto stesso che le

performance temporaliLa continua valutazione e selezione dei fornitori,

| approvazione dei materiald] ed i o
rappresentano tutti aspetti che traggamo cansiderevolevantaggio

dal | 6adozi one di guesta best practice

. Sviluppo dei fornitori attuali questo coinvolge il continuo

miglioramento dei fornitori in termini di qualita del prodottoledid time

e di costi di produzioneDi solito nelo Shipbuilding sono le aziende

della cantieristica navalehe dettano i target ai loro fornitprilate

(solitamente)le loro notevoli dimensioni Tuttavia, muovendosi verso

una maggioreintegrazione della supply chaiquesti target vengono

sempre piu messi in discussiooeo n | 6 o bi e tuniaceavdo d i trovar e
comune che porti alh massimae f f i ci enza ed efficacia

sistema



6. Sviluppo di nuovi fornitori S possono presentare dei casi in cui
fornitori attuali non sono in grado di rispondere alle richieste oppure
offrono servizi o prodotti di bassa qualiEntrambe queste situazioni
costrirgono le aziende a ricercare soluzioni alternaticbe possono
prevecreo la sostituzione con altri fornitori esistenti o la creazione di
nuovi fornitori. Un esempi@ rappresentatda Fincantieri che é stata in
grado di fonderénsiemedue fornitorj ciascuno dei quali specializzato
in part.i di ver s e taneVldchakst et &.,2016)ent o de

7. Supplier Inventory ManagementUna delle pratiche piu moderne

(@)}

adottate da mo linvemtons pogippdementcduiagii n = |
attori della supply chain ambiscono a posizionare le scorte in punti
strategici della catena di fornituna funzionedella natura del prodotto
tendenzialmentepiu a valle possibilg(Vlachakis, et al., 2016)Lo
Shipbuilding perg appartiene alla categoria ETO, in cui i prodotti sono
altamente customizzatipercio, le scorte di componenti con bassa
standardizzazione sono stoccate presso il fornitore in prossimita del
cantiere stessoDi conseguenza,al gestionedelle scorte presso |l
fornitore viene quindi realizzata con una continua cooperazione con |l
cantiere permettendo in questo modiomigliorare anche le performance

del processo di procurement

8. Turnkey supplieri fornitori di tipo chiavi in mandi.e. turnkey supplier)
lavorano a stretto contatto cdrlaro clieneii n quest o caso | 0
cantieristicaGiornodopo giorno, ssidevono supportare la fornitura di
componenti che tendenzialmente devono essere pronti per
| 6assembl aggi oiimcantieresgneriehresti alalivellii v a t
di coordinamento @& un processo berdefinito e progettato di
approvvigionamento per evitare che si verifichino ritardi
nell 6assembAagpa@aira i fenalae met "~ degl i
registrato un continuaumento del ricorso alle soluzioni chiavi in mano
(Held, 2010)
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9. Integrazione dei fornitoriL6 i nt egr azi one

det er mi

del maggior numergossibiledi fasi e processi della supply chain.

nar e

| 6ef f

c

i enza

dei
del |

porta le aziendad adottare una filosofia che miri alla sincronizzazione

forni

supply

a

Questo puo essere raggiunto con un controllo difegtquindiattraverso

undi ntegr azi 0 noppurev ediréttancenté ie ovveo

semplicemente con una maggiore cooperazione tra clienti e fornitori.

Quando si

verificano alti

livelli

di

integrazione,

la fase di

approvvigionamento risulta notevolmente semplificata ed ottimizzata

(Vlachakis, et al., 2016QQuesta pratica spesso viene abbinata alla scelta

di adottare forniture chiavi

real i

per

zzazi
tutto

one di

6arredamento

na

montaggio a bord¢Vlachakis, et al., 2016)

Vi

in  manoFincantierj

infatti,

d a

nella

croci
d etiva a

catering attribuendo ai fornitori la responsabilita dafase di design al

Infine, si propone inTabella 2.2una correlazione tragni processe le best

er a

sal e

practice ritenutgiu adatteper avere una visione piu completa di come queste

best practices i an o

real

ment e

cantieristica descritti precedentement

i mpl ement at e

Tabella 2.2Relazione tra i processi della supply chain e le best prattiaehakis, et al.,

2016)
Processes =T T & B
s 2|5 s 22 &
- _ & E|lE|l s - |& & §
SZE |55 |55 | 8|58 | 5 £
L2 |=€ =T |5 ETE | & £
o B [=71 [~ 51 S = = =g = =
2= = oot = © -] » = Sezw=
. =S 3 =5 = < v s a | REb e 8
Best Practice < ES @@ | w0 |& | €3 x | 0O=x2=E
Product Standardisation %} |
Integrated Product Teams | 4] ™
Lowest total cost %}
Supplier training ) 4] )
Supplier improvement ] ) )
New supplier development 4] M |
Supplier inventory management %} |
Turnkey suppliers ] %}
Supplier integration %}
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2.2 La selezione dei fornitori d amalisi del rischio associato

Dopo aver considerato sia i processi (paragrafo 24i8)e best practice

del |l 6i ndustria canti eri st i gsaltal(@amalgirsaif o
del processo comunemente utilizzato nella selezione dei fornitori e la
valutazione degli stessi sulla base del rischio associato. Dovendo ricorrere alla

matrice di Kraljic(Tabella 2.3)si ritienenecessaria una sua introduzione.

Tabella 2.3Matrice di Kraljic del 1983(Vlachakis, et al., 2016)

<

2
s s
g
£
=
?E‘: NON-CRITICAL MATERIAL LOW COST - HIGH RISK MATERIAL
E + Low cost material * Low cost material

% ¢ Few suppliers + Few suppliers

| * Order standardization

Low Supply Risk High Supply Risk

Kraljic nel suo articolo del 1983, definisce 4 categorie principaialieriali in
relazione aloro impatto economico (i.grofit impac) ed al rischio di fornitura

associatdi.e. supply risk(Vlachakis, et al., 2016)

1. Materiali ad alto profittoi(e. High Profit Materia): in questa categoria
rientrano i componenti standardizzati, la cui fornitsiraaratterizza per
un bassewostoelundéal ta qualit”™. Si tratta qu
sono critici per la qualita finale del prodotto, dati gli standartsolidati.
Gli alti livelli di standardizzazione permettono di limitare kmowhow
specifico epercio conseguentemente di conseguire ottimizzazioni di

costq
2. Materiali strategici i(le. Strategic Material) questi solitamente sono

rappresentati dai sistemi chiavi in nta comeaccade per maggiori
componenti tecnici. | materiale componenti di questa categoria
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influiscono in modo significativo sullaivkersificazione nel prodotto
finale, in quanto vengono customizzati sulla base delle richieste del
cliente. Pertantasono caratterizzati da alti costi di produzione, da pochi
fornitori presentinel mercato in grado di produrli e da un impatto
notevole sulla qualita finale del prodotte consegne puntudi.e. on

time delivery divengonoquindi essenziale vengono gaantite spesso
grazie ad accordi relazioni di lungo termineNe segue che fornitori

con un impatto piu alto sul profitto ed un rischio di fornitura rilevante
vengono maggiormente coinvolti nelle decisioni aziendaline avviene

nel caso di Fincantie(Mello & Strandhagen, 2010)

3. Materiali non critici {.e. NonCritical Material): appartengono a questa
categoria componenti derivanti da una produzione di massa utilizzati
nelle navii come le pompe. Gli alti livelli di standardizzazione
implicano la presenza nel mercato di pochi fornitori che possano

garantirerispetto deglstandard qualitativi e consegne puntuali

4. Materiali a basso costo, ma ad alto rischie. (Low Cost High Risk
Material): in questo gruppo rientrano i fornitori di materiali e
componenti che non presentano un costo significative@ che sono
associati ad un rischio elevato a causa della loro importanza nei processi
o nelleperfamancedel prodotto finale. Un esempid an componente
di questa categoria nella produziode una nave | 6el i c a,
inefficienze potrebbero aumentare i costi di produzione e causare un

ritardo nella consegna al cliente fin@ldachakis, et al., 2016)

A guesto puntos i potrebbe cercare di mestt t er e
practicenelle aziende della cantieristica navale con la matrice di Kraljic, come
presentato iTabella 2.4Classificare i materiali ed i componenti puo contribuire

alla creazvne di valore neli ndust r i ain quanot perenette glit i ¢ a
identificare le attivita che aggiungono valoeequindile best practicepiu
consongVlachakis, et al., 2016)
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Tabella 2.4Classificazione delle best practicellamatrice di Kraljic(Vlachakis, et al., 2016)

=
2D
-
jas)
g
=
b
E NON-CRITICAL MATERIAL LOW COST - HIGH RISK MATERIAL
é * Product Standardization * Product Standardization
2  Supplier inventory management * [Integrated Product Teams
._o‘] * Supplier integration » Lowest Total cost

Supplier improvement

Low Supply Risk High Supply Risk

Come emerge dalldabella 2.41a standardizzazione di prodotto risulta adatta a
tre delle quattro categorie di Kralj(ecnateriali ad alto impatto, materiali non
critici e materiali a basso costo ma ad alto rischio). Pertanto, il tipo e la qualita
di prodotto unite alle caratteristiche del servizio del forniegerminano la

categoria in cui la best practice consideratalta maggiormente opportuna

Il ricorso agliintegrated Product Teanss rivelautile nella riduzione dei rischi
soprattutto relativi ai ritardi nelleonsegne da parte dei fornitoQuesta best
practice da maggiori benefici se impiegaglla gestione di materiali ad alto
rischio di fornituraAl contrario, | Lowest Total Cos applicabile in tutti i casi
ad eccezione dei materiali namitici, per i quali non si verificano grandi

conseguenze a forniture non confo(Miachakis, et al., 2016)

Le best practice dBupplier training, Newsupplier developmeng Turnkey
suppliersono quelle di maggiore importanza per le aziende della cantieristica
navale in quanto permettono di conseguire importanti migliorament
specialmenteel caso di materiali strategi¢vlachakis, et al., 2016 Anche il
Supplier improvemerita una rilevanza significativa e percio viene posizionat
nei materiali con alto impatto economicolnfine, il Supplier inventory
managemere la Supplier integratiorsono applicati nei casi di materiali a basso
rischio di forniturache presentansia alto chéoassampatta
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I n conclusione,  6anal i si mostra che nonos
adatte pecerti tipi di materiali ecomponenti, molte di queste possono essere

associate a piu di una categoria della matrice di Kradljicquesto modo si
evidenziaulteriormente come le supply chain dektore navaldebbano essere

leagile e quindi in grado di spondere & richieste del mercato e del cliente

sulla base del progetto consideratonodo efficiente e velod®/lachakis, et al.,

2016)

2.31 key driver nel SCM dekettore navale

A questo punto della trattazione si pud fare un riassunto di quelli che

costituiscono key driveri e cioé i fattori chiavé nellagestione della catena di
fornitura nell 6i ndu s tDailadettecatara(Meflo & ant i er i st i
Strandhagen, 2018pno stati estratti i seguenti punti

Formazione di partnership strategiche;
2. Integrazione dei sistemi di gestione delle informazi@spettoche
risultadecisivoper | 6ef ficienza del flusso infor
coinvolti;
3. Sviluppo di una fiducia reciproca.€. culture of trust tra i diversi
partner A tal proposito, kuni studi (Willoughby, 2005) hanno
dimostrato come @ia una relazione inversa tra i costi e la fiducia in tutti
I tipi di progetti di costruzione tra cliente e fornitore. Pertanto, essendo
la costruzione di una nuova nave considerevolmente onerosa, € lecito
pensare che ci siano anche dei problemi di fauca i fornitori e
| 6azi enda ecchen vadaea a $etlerecala loro possibile
integrazione
4. Cooperazione con i fornitoricome conseguenza della crescente
deverticalizzazione delle aziende della cantieristica navale,
| 6ottimizzazione delle interfacce e dei

ricoprire un ruolo sempre piu importantecantieri si sono sempre piu
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focalizzatisulla gestione del progetto (ijgoject managemenbltre che
sul coinvolgimento dei fornito(Held, 2010)
5. Comuni cazione chiara tra | e numerose
6. Coordinazione i nt er nksuedivedefuniioainda c a
nei diversi processi;
7. Scambio di informazioni sia della progettazione che della produzione;

8. Ricorso a team di lavoro sulle attivita chiave.

Tutti questi elementi se opportunamente gestitpossono portare a

miglioramenti tangibilj fra cuiquesti lariduzione del lead time.

2.3.1 Lo scambio di informazioni

Tra i driver evidenziatiJa condivisione delle informazioniicopre un ruolo

centralein un sistema cosi complesso di interazitnfatti, sedaun lato i nuovi

approcci sono orientatialla collaborazione ¢ alla condivisione delle
informazioni(rivoluzionando gli schemi tradizionali di sicurezza e riservatezza

deidat)), dal |l 6altro | at o rsteacontlividereieproprie azi en
know-how, piani di produzione ed elementi correlati al loro potere contrattuale
(Costantino, et al., 2011Questo ricade sul problema ldetulture of trust

presentetra i vari attori coinvolti,divenendoun aspetto importante su cui

intervenire per facilitare la condivisione delle informazioni.

A maggior ragione, se si considera la differente collocazione geografica dei

di ver si attori c o0 ibmrv cclkt trav progetazioneod | e ma
produzione diviene ancora piu rilevaridello & Strandhagen, 2010Quando

la produzione avviene in un sito diverso dalla progettazione puo accadere che a
documenti previstdalla progettazione stessa debbano essere aggiunti altri

che, nel caso di una completa integrazione verticale, non sarebbero stati
necessariMello & Strandhagen, 2010)

Dunque, avere una comunicazione efficace tra i diversi attori diviene essenziale

ed o0ggi possibile gr azi dnformdtibnéamd i | i zz o
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Communication TechnologyFra le numerose tecnologie disponibili, molto

spesso Ssi r i EedronicRatainterichanggE®I), dnhe dagprésenta

un mezzo per scambiagéficacemente tutte le diverse informazioni che vengono

richieste (Willoughby, 2005) Inoltre, questo strumento permette tinere

traccia dei diversi progressi nelle varie fasondividere disegni in diversi

formati, gestirerichieste tecniche, convalidare modelli di simulazione etc.

Tuttavi a, subentra | a problematica relatiwv
i nformatici | CT: infatti, | 6uso di infrastr
sicuramente una barriera al mighonento della comunicazion@ello &

Strandhagen, 2010)o sviluppo di un sistema ICT comune risydrolimitato

dal grande numero di fornitori e subfornitori coinvolti, che spesso cambiano da

un progetto all daltro. l nol tre, ri sulta co
diverse aziende senza instaurare un flusso di informazioni chiaro tra tutti i

partecipa t 1 . Per di pi %, | 6i ndustria dell a can
ri spetto ad altri ambiti cir dMelol&6di mpl ement a
Strandhagen, 2010Ji conseguenzsai presenta un gap tecnologico dancate

al piu presto.

Ad ogni modo, sebbene siano commercialmente disponibili molteplici strumenti

che facilitanda comunicazione ed il flusso delle informaziamelle aziende le

cui operationssono distribuite risulta complesso integrare sistemi sviltiipiaa

fornitori diversi. Molto spesso #ende cantieristiche e fornitori presam

piattaforme informatiche diverse, linguaggi di programmazione distiothe

anche database separati. Nonostante essi possano comunicare traidi loro

tramite conversioni id formati T queste interfacce spesso rallentano la
comunicazione e quindianneggianb e per f or mance del |l 6azi enda
In aggiunta, un modello informatia questo settordovrebbeessere in grado

di interagire con un numero enorme di entdhe sondegate damolteplici

relazioni e regole di busine@dello & Strandhagen, 2010)

Ri sulta quindi essenziale ricordare che nPi
abbiamo bisogno di un tsapmattutto per risalvele o ( Nai sbit
il problema relativo alla volonta di condividere le informazioni con gli altri attori

della supply chain.
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2.3.2 Il Lead Time di consegna

E ormai ben riconosciuto dalla letteratura che i miglioramenti che interessano le

di verse aree della filiera possono port
sia deltime to marketlinfatti, la collaborazione che dovrebbe instaurarsi tra

clienti e fornitori nei diversi livelli della supply chain consentirebbe la
diminuzione dei ritardi di consegna delle merci ed un miglioramento delle
forniture. Tutto questo conseguentemente si tradurrebbe in una piu pronta e
affidabil e r i spo ertldient@Eostardimoyegah,?0l¥)z azi one

A testimonianza di cio, un fattore chiave di competizione nei mercati di tipo ETO
sono le performance di consegne. delivery performance Il miglioramento
di queste performance enta due componenti: ridurre eéad timeed

i ncrementare | 6 afleadtnsediesso.i t del |l e sti me

La riduzione dei tempi di consegna e raggiungibile attraverso una compressione

(@)}

del |l a durata dei singol.i processi e |
un tempo sequenziali. In aggiunta, i miglioramenti tecnologici hanno portato ad
unacompressioe considerevole dei tempi delle lavorazioni e ad una maggiore
accuratezza dei materiali, permettendo di ridurre i tempi di assemblaggio e la
loro variabilita. | metodi attuali di ingegneria promuovono una progettazione che
non solo considerala produziome | 6 assembl aggi o, ma anche

di queste due attivita.

Le delivery performance possono essere migliorate attraverso un processo di
streamlining (e. processo di razionalizzazignelei prodotti e processi,
ottenibile con il ricorso alla madarita e alla standardizzazione. Come si intuisce
facilmente, il settore ETO é caratterizzato da un alto contenuto di progettazione
per ordine, tipo di prodotto realizzato, processi di business e natura dei mercati
(Hicks, et al.2000)
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2.41 miglioramenti conseguibili

Il benchmark report periodico del Supply Chain Council, nella sua edizione

2

007,

reali zzata i n coll abor azi

one

con | 6 /

Quality Center)trattai vantaggi essenzialichedi mpl ement azi one del | ¢

practice condivise relativa driver delsupply chain managemenbgsaportare

in ogni tipo di organizzazione. Il rapportos i
800

d

egl i

b a samalissducirca h50

me mb reisi eseade lurip@atstiseciag i eoatineatn e

comprendendo siad aziende private cosi come organi istituzionali che hanno

ntrapreso

con successo | a via

del

cinque misurdesterne ed interne)che caratterizzano il livello di compétita

delle organizzazioni identifica come uno sviluppo adeguato dei progetti di

integrazione possa modificare radicalmente lo stato delle performance aziendali,

garantendo posizioni di eccellenza in relazione al mercato e ai propri concorrenti

(SupplyChain Council, 2007)Una schematizzazione di tali miglioramenti e

proposta nella TabellaZ.

Tabella 2.5Miglioramenti conseguibil{Supply-Chain Council, 2007)

Fattori Metriche Performance
raggiungibili
Affidabilita Perfect Order +6%
Fullfillment
ESTERNE Reattivita Order Fullfillment Cycle +80%
Time
Flessibilita Upside Supply Chain +50%
Flexibility
Costi Total SCM Management +1%
Cost
INTERNE Asset Cashto-Cash Cycle +55%

Time
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Negli anni®0, i consulenti di MKinsey hanno stimato i benefici derivanti da

un generale miglioramento dell 6integr az
tempi di sviluppo del 40% e dei costi dei materiali def35586 ed un aumento
dellarotazionel el | e scorte da 6 a 50 volte al/l
analizzati anche da altre istituzioni, quali il Global Procurement ed il Supply

Chain Benchmarking attraverso un questionario che ha ripgHatd, 2010)

1. unariduzione del 15% del costo dei materiali

2. un miglioramento del 20% della qualita dei materiali

3. una riduzione del 20% dei tempi di sviluppa@onseguentemente dei
costi associati del 15%

4. un decremento dei costi di produzione pari al 10%

Tutti questidati sono statbttenutid o po unodanal 35adendeondott a
consideratelnterviste specificheealizzatepresso aziende tedesche della

cantieristica navale mostrano risultati simili, riassunti néitpura 25.

How much value do you estimate that you can offer in a collaborative
effort involving suppliers, shipyards and ship owners/operators?

® 0-5% 6-10% 11-19% @ More than 20%
Fig. 2.5 potenziali beneficiderivand al | 6 i nt egr a fHeld,200)dei f or ni t o

2.4.1 Gli ostacoli a key driver delsettore navale

Comeevidenziato in precedenzalle aziende della cantieristica navale europea

le tradizionalirelazioni con ifornitori sono caratterizzate da un enorme sforzo
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dedicato alla ricerca di un maggiore coordinamento, da bassi livelli di
trasparenza e dgpesspuna rilevante componente di inefficienza dovadauna
mancanza di fiducia In particolare la tracciabilii delle notifiche di
cambiament- come anche i processi di revisione e contrell@ppresenta
frequentementan probleman causa di processi o sistemi incompattbaliquelli
del | 0 aquelledai bbra formitori(Held, 2010) Le principali problematiche

sono evidenziateella Tabella 2.6

Tabella2.6Pr i nci pali ostacol i (Hdd 20i0nt egr azi one

1. Supplier

= Fear of dependency

= Blocking due to fear of know-how drain or diffusion of proprietary knowledge
and the relinquishing of technologies

= Fear of losing confidential financial information: Prevention of the inspection of
cost and profit structures (especially disclosure of capacity utilisation figures
and actual man hour particulars)

2. Shipyard

= Exit barriers and dependency on command of technologies of the supplier / lock-
in in the supplier’s technologies

= Missing process for the involvement of suppliers

= Problems of internal cooperation between purchasing and develop-
ment/production: Advantages cannot be sold internally (“not invented here”
syndrome)

3. Cooperation

= Language and cultural barriers as well as emotional problems in the deviation
from traditional course of business

= Initiation and implementation result in integration costs being too high (alternat-
ing control and coordination efforts; difficulties in measuring performance)

4. Business and Regulatory Framework

= Unsettled legal implications and liability questions

= Strongly fluctuating capacity figures of the maritime industry in general

Uno degli aspetti principaliiétimore dela dipendenzdi.e. fear oidependengy
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Gia Confucio nel 500 a.C. insegnava che nella vita ci sono cinque
interdipendenze importanti: padre/figlio, fratello maggiore/fratello minore,
governante/suddito, amico/amico e marito/moglie. Insegnava che |l
comportamento etico appropriatchiedeva che tali interdipendenze avessero

un trattamento speciale al fine di migliorare la qualita della edt@nsisteva
specificatamente sul fatto che entrambe le parti dovessero concentrarsi
sull aument o dei benef i checedadopgnariodit er di p
aumentare la propria parte di tale beneficio. In altre parole: fare una torta piu

grande anziché cercare di tagliare la torta piu a proprio favore. In questo modo,
spiegava, sarete invogliati a lavorare insieme per creare una togeapde e,

suddividendola, sarete contenti poiché ce ne sara di piu per entrambi.

Questo principio fondamentale della natura umana, che sembra tanto facile da
accettare, determina gran parte della nostra reazione verso le persone che ci
circondano, diratti di amici, sposi, figlipadroni o soci in affari. Di conseguenza,

nel mondo degl i affari non esiste unodoc
interdipendenza di quella del rapporto tra aziende clienti e fornitori. Si tratta

della vera possibilitaper acquisire un vantaggio competitivo. Infine, una

relazione puo prosperare solo quando gli individui che rappresentano ciascuna
azienda percepiscono che | 6altra aziend
loro bisogni(Carlide & Parker, 1991)

Sebbengquindi, nel settore navals sia evidenziatl 6 e s i suhteendz@d d i

al |l 6adozi on,eisidgdontraspessonlidronte hlla Ipnitazialzea da
parcofornitori ridotto, ovvero il rischio di non soddisfareriehieste dei diversi
clentRbadendo | 6estrema variet”™ e variabil
finale nel |l 6ambito naval e, i nstaurar e
potrebbe sicuramenta vincolarel 6 e s t @& parco fomitorie nei casi

peggiori anche compromettere la stipula del contr@@lora il cliente abbia

delle preferenze ben specifiche non conciliabili con le relazioni instaurate

dal | 6azi en d ®dungue, ruh maae pes reridalaapartnership una

scelta percorribile quella di esplorare quali siano le opportunita di risparmio
economico (i.ecost savinynella rimozione di task ripetitivi quali ispezione,

trasporto, imballaggio etc. Tutto questo potrebbe portare ad unmiecte di
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flessibilita nelle negoziazioni del prezzo di un determinato componente
convincendoil cliente stesso ad accettare il nuovornitore (Mello &
Strandhagen, 2010)

D6 a | t,anchewharelazione collaborativa con i fornitori e lo sviluppo di una

fiducia reciproca possono portare agli stessi benefici di una partnership, senza

obbligazioni formal(Mello & Strandhagen, 2010Juttavia, nello Shipbuilding
[approccio di algygameaote wtilizzatoo éoadate rsulla

competitivita dei fornitoricostituendouna f orte barriera all éi mp

stessa di una maggiore cooperazione e collaborazione tra i diversi attori.

D altro cantg alcuni fornitai produconocomponenti pempiu aziende della

cantieristica naval, che son@pesso in diretta concorrenzaieando gindi un

ulterioreostacoloalla creazione dellaulture of trustL 6 abi | i t © di mi gl i or a
relazioni con i fornitori dipende dall éabil
tecniche alternative girocurementche quindi considerino anche altri aspetti

quali: puntualita delle consegnee( on time delivery stanérd qualitativi,

livello di servizio, numero di conflittietc.(Mello & Strandhagen, 2010)

Il successo nel coinvalgento defornitori, nelloro sviluppo e nella formazione

di teaminteraziendale dipendente dal miglioramento della relazione stessa con

i fornitori. Pertanto,® azi enda dovrebbe essere in grad
caratteristiche e le capacita dei fornitori prima di decidere che tipo di relazione

instaurare con lordnoltre, la disanza geograficdi alcuni fornitorio la scarsa

presenza dival or i i n comune con | 6a@i enda cant
sicuramentealtri elementiche limitanol 6i ncr ement o del coinvolg
| 6i nstaurazione di team interaziendal:

Infine, alcuni forniori parebberodivenire potenziali competitors, fattore che

sicuramente incrementa il rischio di includerllleattivita di sviluppo

Tutti questi elementi rappresentano dell e b

evidenziati precedentementeslparagrafo 2.3
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2.5Expediting nella supply chain

La gestione dei materiali ricopre un ruolo significative progetti di grandi
dimensioni(Willoughby, 2005 q u a | i qguel |l i -ékmfuhzorembi t o
Expediting nasce propriadalla necessita di assicurare il rifornimento sia di

materiali che di attrezzatusstrouna specifica datd.angber, 198Q)

Nello specifico questa funzionesi occupa di monitorare le performance di

fornitori e subfornitori in modo che i prodottde componenti richiesti vengano

realizzati con gli appropriati livelli di qualita e risp@io le tempistiche
concordate S declinaq u i n d i azianen preuenti@a di sollecito e verifica

del | 6 av an z attimigardel dornitbre Voltaea garantire che lo stesso
rispett.i guant o pr e M¥Aiabptoposito @munigasercani ne di
i fornitori per ottenere informazioni periodiche sullo stato di avanzamento dei
materiali risulta essenziale per gaienthe cid che e stato programmato venga
conseguitdKini, 1999)

La persona incaricata a svolgere questo ruolo prende il noExpdditor(i.e.
Expeditejy (Willoughby, 2005) Que st O u possedere competerea
relativamente iaprodotti trattati ed essere a conoscenza delle operazioni che
devono essere svolte per portare a buon filerdefornitura. Queste condizioni
permettono di poter cooperare con il fornitore per minimizzare i tempssad
per | 6esecuzi one dBExpeditadeve essdret in grada di . | nol
prevedere i potenziali ritardi ed individuare le relative cause per potersi

adoperare per la lomsoluzione in tempi breyiWilloughby, 2005)

La presenza di guesta funzione deriva
industrie che vede i fornitori come incapaci di produrre i componenti con i livelli
di qualita richiesti e nei tempi definitCome risultato di cipl 6 at t i vi t ~

Expeditinginizia dal primo giorno del proget{®Villoughby, 2005)

P e r t aBxpeditorinstadra un primo contatto con il fornitore non appena

| 6ordine  stat o(lLamghersl886) con | o scopo di

1. Saperse | 6ordine sia stato ricevuto dal
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2. Risalire al codice dell 6ordine di produzi
3. Ottenere nome e recapiti dei referenti per quel determinato formtoredo

daricavarel e i nf or mazi oni materidlil 6 avanzamento dei
4. Avere conferma che non ci siapooblemi e che la consegna sia prevista

come specificato nell dordine;
5. Verificare la correttezza delle principali scadenze nel processo di gestione

dei materiali nelle fasi di progettaziong prodwione imballaggio e

spedizione

L6Expediting pu, essere svolto su tutte |
ingegneria, approvvigionamento delle materie prime, lavorazioni, test (se
richiesti che nel caso del | Qirecedentasmenteicitat canti er i s

FAT) e spedizione.

2.5.1 Le tre modalita di Expediting

Questa attivita pud essere condotta in tre diverse modalita: Desk Expediting,
Field Expediting, Full Time Monitorindi.e. Project Coverage(Fincantieri
S.p.A., 2002)

(! Desk Expediting prevede che | 06Expeditor
| 6avanzament o del | e dale tfasisignificativeidella cor r i spond
produzionei spessoa supporto del Field Expeditinig con lo scopo difar

percepire al fornitore | i costante controllo esercitato sulle sue attivita.

Essenzialmente quindi consiste in telefonate-ewhil o fax che vengono rivolte

ai di ver si fornitori per accettarsi sull o
basandosi subro programma di produzione dédmente fornito dal supplier

sulla base di clausole contrattuapuesta verifica pud essere fatta anche

richiedendo fotografie a supporto di quanto affermato dagli stessi.

La seconda modalitail Field Expeditingi vede | 6 Expeditor i mpegna
verifica dell davanzamento real e, con dell e

momenti significativi della produzione o dello stato del prodotto coreioled
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esempionel casadelle fusioni, componenti fondamentdliuna navela visita

deve essere d@ftuata non prima delle lavorazioni meccan)cBevaluta inoltre

la possibilita di futuri ritardi, verificando anche statodelle subforniture ed

eseguendo quindi Expediting eventuali anche presso i sub fornitori.

L6éul ti ma - iltRulpTonie dvigritaeing - pr evede che | 6EXpec
presente presso il fornitore a tempo pieno per monitorare costantemente in modo

diretto il processo in tutte le fasi delle lavorazjosii tratta di unamodalita
raramente adottata.

2.5.2 | possibili miglioramentidellafunzione Expediting

Tuttavia, in questa funzione si possono riscontrare degli aspgttivi Spessp
infatti, puor appr esentare per | 6azi einndeati canti e

somme possono essere spese il pagamento di upremiumprice per la

)

spedizionadati dalla scelta dinezzi di trasporto piuvelopper gar antire |
dei materiali nei giusti tempi. Inoltre, e stato riscontrato che un eccessivo sforzo

in questa attivitarischia di compromettere i rapporti con i fornitori ste@si,
quantoaumenta lapossibilita di conflitti e discussioniWilloughby, 2005)

Queste problematiche possono essere ricondotte principalmente a due cause: la
gestione non adeguata delle aspettaiiee lismanagement &xpectationse

una scarsa comunicazioniee( Poor CommunicatignPer cercare di mitigare i

problemi evidenziati si possono quindi effettuare dei miglioramenti nel processo

di Expediting, che vanno rispettivamente ad attenafreenouna delle due
causdandividuate come da Figura @.

Mismanagement of Expectations ~ Poor Communication

-Specific milestones
-Concrete terms
-Eliminating rogue vendors
-Contractor screening
-“Coordinator of Vendor
Development”

-“Project
Neutral”
-Pre-Award
Meeting

-Team work
-Strategic alliances
-Continuous appraisal

Fig. 2.6 Approcci per il miglioramento del processo di Expeditiw#glloughby, 2005)
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In primo luogo, si pud migliorare la comunicazione attraverso il maggiore
ricorso ateamworkcon i fornitori. Adottare un approccio di questo tipo permette
di creare urambiente generalmente piu cooperatidooeentato al confronto,
mettendo in | uce i di ver si punti di
le varie problematiche che g8pno sorgereLe alleanze strategicha.€.
strategic alliancepi oltre ad avere vantaggi per la supply chiappermettono
nello specifico di ridurre il problema delle attivitdne-consuminge costose
del | 6 E x paeattunt studi(@villoughby, 2005)e emerso che dispute e
basse performance vengono ridotte
guanto migliora la comunicazione, il coordinamento, il coinvolgimento e non
per ul t i mola Isdeltaduncgegdn adottare alleanze strategiche
sembrerebbe correlata anche tehmwork delineando come un approccio
proattivoi rispetto ad uno reattivib diventi fondamentale in questo ambito per
assicurare il rispetto delle date di consegna contrattuali e lazgdelimateriali
Inoltre, potrebbe contribuire al miglioramento della comunicazione anche un

processo di continua valutazione (continuous appraisp{Willoughby, 2005)

Per andare a contrastare la gestione inadeguata delle aspettative si potrebbe

procedere con una scomposizione del progetto in fasi piu facilmente definibili,
ovvero in altre parolen milestong(di cui si trattera nello specifico nel capitolo
3). Stabilirequestamilestonecontribuisce alla creazione di un ambiente di lavoro
positivo, in cui tutti gli attori possono operare in modo efficace, evitando
ambiguita sulle durate delle diverse attivilktn c he | duti |l i zzo

concreti migliora le perforrmece stesse del progetto e lo svolgimento

del |l 6attivit”™ di Expediting. Un esempi o
chiare che identifichino cosa accade se un determinato attore manca

nel |l 6adempi er e pattuiw(owero staldlira foie2zo delle nom e
conformita) oppure definire le durate massimelduneattivita (in modo da
rilevare in anticipo segnali di possibili problemi) e misure di performance di

fornitura condivise edettagliate (evitando possibili ambiguita nelle fasi di

valutazione).lnaggiunta | 6i mpl ement azi one di progr ammi

fornitori (i.e. contractor screening progrgpncon la definizione di una serie di

criteri, puo rappresentare sempre un elemento di miglioraméilm stesso
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modo il iCoordinator of Vendor Developmedt pr evede <che wuna r
incaricatadi sviluppare tecniche per qualificarefornitori e monitorarne le
performancéWilloughby, 2005)

Una soluzione comune ad entrambe le problematiche puo ésg¢eeed 0 zi one di
uni pr oj e c tovvere untinteranédério che possa migliorare la stipula del
contrattotra i vari attori Similmente,s i potrebbe fPetAwardr i cor so
Me e t idet grapetto in cui spesso vengono chiamati gruppi di fornitori per

valutane i dettaglicongiuntamenteln questo modo vengono identificati i

termini e le fasi necessari per il completamento del processo 8féilsaghby,

2005)

2.61l confine tra le responsabilita deBCM e quelle del Project

Management

A guesto puntgi possono valutare tesponsabilita del SCM nello Shipbuilding
Come e merso dai paragrafi precederitiSCM racchiude al suo interno un
grande numero di processi, in cui le dipendenze tra le attivitd sono molto forti e

complesséMello & Strandhagen, 2010)

In primo luogo, dovrebbe valutare la convenienza o meno di instaurare
partneship o alleanze con i principali produttori coinvolti e definire la relazione
pil appropriea con ciascuno di essi. In seguitdpvrebbecentralizzare il
controllo delle modifiche che possono occorrere nel progetto e verificare se
gueste abbiano o meno lidnza su altre attivita. Allo stesso modo, il SCM
dovrebbe provvedere a fornire | 0adeguat
presentino eventuali problemi nella catena di fornitura e valutare quelle che
rappresentano le soluzioni migliori sia dal purdi vista economico che
operativo {.e. best coseffectivg nella spedizione dei materiali ai cantieri. Non
risulta trascurabile neanche la gestione della conoscenza derivante dai progetti
precedenti(i.e. filearning by experien@g, che dovrebbe essere conservata e

trasmessa anche agli altri partner. Inoltre, si dovrebbe verificare il progresso
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delle diverse fasi eontestualmentstimolare la collaborazione per aderire ai
programmj monitorando ancheri i s c h i del | fomituta.einfire, cat ena
sarebbe sempre un compito del SCM quello di studiare come migliorare le

performance globali, identificando le potenziali sinergie.

Ad ogni modo, alcune delle responsabilita del SCM possono sovrapporsi a quelle
del Project Management (PMnfatti, nelle aziendgrojectoriented queste
situazioni spesso si verificanan quanto planning e coordinazione sono
condivisitraSCM e PM.
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3. Il Project Managemennhel settore navale

(! capitol o si @RaoeetManagamehppriodel settateu z i o n e
navale sfruttandoalcuneanalogied i guestoOoultimo con il S
emerse dalla letteratura. (Bosegugooi con la spiegaziond dlcuni dei concetti

base, quali la definizione di progettajilestonee vincoli necessariper

comprendere la trattazione successinaeguitg si entra nefiprogetto navee

nei tanti progetti chiavi in manche ne costituiscono parte integrarfeeendo

riferimento ai concetti precedentemente espo§uesti ultimi vengono

analizzati in detglio, poichéricopronoun ruolo fondamentale nelle fasi di
allestimento della navdnfine, si trattanole competenze chiave richieste ai

fornitori chiavi in manoe le loro modalitd di interazioneon la funzione

Expediting.

3.1 Introduzione alProject Managemenin ambito navale

Generalmente la produzione di una nave e organizzata sotto forma di

compless progetb di grandi dimensioni, che coinvagentinaia diattivita

realizzaé da una serie numerosa di fornitori esteMella letteratura sono stati

utilizzati molti termini per descrivere progetti di questo tipomplex project

major project giant project megaproject large project(Ruuska, et al., 2013)
L6obiettivo dhni ziuanie quegstéel adefi ri bad
complessita di questo progettache richiede il coinvolgimento e la
collaborazione di un insieme di organizzazioni ed attori per consegnare un
sistema altamentistomizzatoUn progetto di questa entita passere definito

C ome A un busi ness significativo, car a
molteplicita di organizzazianche ricerca il successo di diversi obiettivi, in cui

si verificano frequenti cambi di prioritdegli obiettivi stessie che é soggetto

al 6i mpatto dedl 0awmiiRuehkapeeal., 2@l8)i o
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Dunque nei progetti dela cantieristica navalpartecipanamolti attori che, in

aggi unt a @munédocbstrere la nawe,ccono spinti dai propiettivi

di businessi quali possono esserpessaontrastanttra loro.Un esempio di

guesta situazione € rappresentato dal fatto che se la maggior parte degli attori

trae beneficio dall davanzament otridel proget:
invecepossong uadagnar e dalihduan® sigaraatirebberoini t ar do

guesto modo il pagamento di straordinari.

Un businesgli questo tipala lavoroa centinaia di persongcoprendo un ruolo
altamente significativo nel distretto industriale in sutrova ed influenzando
interessi ed azioni di molti degbtakeholdercoinvolti i parti politiche e

finanziaie, servizi educativi, attori legislativetc. (Ruuska, et al., 2013)

Nelle aziende orientate a progeitt& CM sembra piu complesso in confronto a
quello delle aziende dehanufacturingpoiché la maggior parte degprogetti
coinvolge numerosi fornitori, una variabilita considerevole tead timedi
consegna dei materiali e vincoli di risorse, come anche numerosi cambiamenti
nello scopo del progettdnoltre, considerando che spessamfeerationsdello
Shipbuilding sono ampiamente distribuite geograficamente, la loro gestione puo
risultare partictarmente complicata. Le principali motivazioni sono le seguenti
(Mello & Strandhagen, 2010)

1. ogni cantiere ha una metodologia diversa di produzione, differenti livelli
organizzativi e tecnologie. Conseguentemente requisiti per
implementare ogni attivita cambiano da stabilimento a stabilimento e
questa variabilita risulta difficile da prevedere. Pertaptogcessaria
undéintensa Il nNnterazione con ogni canti e

progetto, richiedendo moltorteo ed incrementando i costi;

2. La durata delle attivita realizzate da un cantiere pud cambiare da un
progetto all éaltro, soprattutto sull a ba
firmato con la societa armatrice. Infatti, alcuni cantieri possono

richiedeequindiun dul t eri ore supervisione da par:t
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alcune fasi della produzione, creando delle problematiche nella
pianificazione delle risorse richieste da ogni progetto;

3. La scelta di eseguire molte attivita contemporaneaniesmehe dunate
la progettazioned®~ | uogo ad ul teriori sfide n
informativo e di materiali. A conferma di ¢ié prassche la produzione

dello scafo inizprima che la progettazione sia conclusa;

4. Ogni azienda utilizza diverse tecnologiesistemi ICT, che possono

qgui ndi richiedere dell 6extra | avoro
per risolvere questa tematica, | 6azi
firma del contratto viene costretta

dello steso pacchetto software di gestione in tutte le varie attivita,;

5. Quando la produzione viene in parte esternalizzgtassa livelli di
interferenza ed influenza nelle operations sono limitati.
L6i mpl e me n evarrualionmgéorardenti proposti al | azi enda
cantieristicasulle modalita produttivdel partnerimanea discrezione di

guestoul ti mo,;

6. I rischidirealizzare un progetto globale sono maggiori, dal momento che
si possono riscontrare piu fattori non controllabilquali economici,
politici, socialii che andrebbero ad interferire corofgerationsinoltre,
si tratta di un settore altamerntapitaltintensive Questo é dovuto a due
motivazioni: il capitale investito nella costruzione di una nawe
considerevole ed il ruolo di ciascun partner e ben definito in un contratto
- a cui ciascun attore deve strettamente atteriengiando pero anche la

creazione di possibili sinergie.

Nello specifico, & costruzione di navi da crociera richiede combnazionera
vari fattori di carattere tecnico, estetico, ingegneristico ed econopecda

realizzazione dé& varie fasi direalizzazionedel progetto In questo modo,
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esigenze dei singoli clienti vengono trasformate in soluzioni personalizzate,

semprenel pieno rispettalegli standard dell'industria navale.

3.2 Parallelismot r a i | edlizia egueko navadel | 0

Alcuni studi (Mello & Strandhagen, 2010h anno di mostr ato | 6esi

st

alcune somiglianze tra | a costqualzi one nava

|l 6i nstabilit”™ della domanda, |l a gestione
incerte di produzione e la combinazione di diverse competspecialistiche.

Tuttavia, rspetto alla costruzione edilizia naveviene sempre realizzata nello

stesso sitdil cantiere)ed ha una durata di progetto generalmente magdiore.

aggiunta, onsiderando alcuni aspetti propri dedlgerations sia lo Shipbuilding

che i settore del |l 6edi l i zia affrontano
operationsorganizzate per progetti. In particolana queste si hanra gestione

di una grande quantita di informazioni, persone, attrezzature e materiali.

| processi di allestimento (i.eutfitting) dei due settori presentano una grande
somiglianzadovuta dle interdipendenze tra le varie attivigdia disponibilita di
risorse e di spazi di lavoro, oltre chlie eventualivariazioninelle modalita di
trasporto e nelle date di consegna. Di conseguémeatrambi i cassi devono
trovare dei programmi che permettano di soddisfare i criteri di costo, tempo e
qualita essenziali per il successo di un progebrispettode vincoli presenti
(Konig, et al., 2008)

Dunque, essendal project managementin ambito estremamente ampio si
cerchera di offrire una prospettivairata alle interazioni con i fornitori @ al
controllo degli avanzamenti del progetto, facendo riferimento alla letteratura sul
project management di questi due settori per essere quanto piu specifici

possibile.
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3.3 Gestione a progettoconcetti introduttivi

Di seguito verranno proposti alcuni dei cetti di base ddProjectManagement,
necessari per contestualizzare la trattazione e comprendere piu a fondo le
tematiche successivamente analizzate. Inizialmenerra proposta la
definizione di progettoper poi passare al concettamlestonesdinfine a quello

relativo ai vincoli presenti.

3.3.1 Definizione di progetto

Generalmente, esiste una certa confusione semantica che vede i termini
programna, progetto e compito usati ambiguamente o0 in modo
interscambiabile. Risulta quindi utitiare lorounadefinizione(Russell, 2014)

f programma undéiniziativa di l ungo ter min
un progetto;

1 progetto uno sforzo complesso, dormadi durata inferiore a tre anni,
comportante compiti interrelati eseguita varie organizzazioni, con
obiettivi, schedulazioni e budget ben definiti;

1 compita uno sforzo a breve termine (dai tre ai sei mesi) eseguito da una

organizzazione, che insieme a piu compiti puo costituire un progetto.
Da questo punto in poi si fara sempiferimento ai progetti.

Dalla letteraturaRussell, 2014%i possono evidenziare alcune caratteristiche

comuni a tutti i progetti:

1. i progetti sono degli sforzi complessi che si caratterizzano per un inizio
ed una fine bespecificie solitamente nosonoripetibili nel tempg

2. un progetto € il processo di creazione di determinati risufiaticio
possiede uno scopo

3. il carattere del progetto cambia ad ogni fase, ovvero gli output di ciascuna

di fase concoono comeinput della fase successivaeneralmentele
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fasi principali di un progetto sono la concezione, la definizione,

| 6i mpostazione, |l a costruzione e | 0insta
4. 1 61 n c dateémpizedeacosti complessivi diminuisceel corso del

progetto;
5. ilcostoddaccel erazione di un progetto aument

mano che ci si avvicina al completamer@uesto & dovuto al fatto che

il recupero @ltempo perduto diventa piu costoso in ogni successiva fase

del progetto, esplicitando cosi la necessita di amtrollo integrato su

tutte le sue fasi.

Una volta definitigli aspetti trasversali a tutti i progeticonsiderando nello
specifico il progetto relativo alla costruzione di una naveuo parlare di
construction project(East, 2015) Come evidenziato nelle caratteristiche
generalj € molto raro chen progetto sia ripetibile e che quindel nostro caso,

duecongruction projectsianouguali.

Le considerazioni delineate finora permettono di comprendere cpnogetti
debbano essere gestiti nel corso del loro ciclo di vita e richiedano una cura non

solo del prodotto del progettma anche del progetto stesso

Infatti, per la realizzazione di un progetto di successo & necessario adempiere a

tre criteri: qualitatempo e costéKonig, et al., 2008)Per soddisfare tutti questi

criteri, ogni progetto comporta Gna t tpeamficazione delle sue attivita e
quindiunaconstruction schedul€on questo termine si intenda modello dei

vari step richiesti per itcompletamentalel progetto che ne approssinacuni

aspetti ed in parte ne omette altrveri benefici di una attenta pianificazione
derivano dall 6util i zzo drispetfacedesichiestest r ument o
contrattuali, ma con quello di anticipare e risolvere potenziali problemi prima

del loro manifestargEast, 2015)E ampiamente dimostrato dalla letteratura che

| 6uso effi cace daValutare @risavere Ie prabemationen e ai ut i
che emergono in progetti di costruzione lunghi o complé&&sitanto, molto

spesso nei contratti di costruzione viene inclusa anche la stesura di una

pianificazioneche oltre ad unaprogrammazione iniziaJgprevedaancheun
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aggiornamentad intervalli prefissaticon lo scopo dprovveckre a dare siana
rappresentazione accurata del lavoro completadouna stima del lavoro
rimanente. In particolareper quanto pertiene gli aggiornamenti, questi
dovrebbero prendere in considerazione lo stedakedella costruzionee delle
condizioni di lavoro per stabilire se si sara in grado o meno di completare

attivita secondo i tempi previsti.

Nei progetti conplessi, uno degli sforzi maggiori di coordinamentmsiste

n e assicdrare che il materiale dei subfornitori arrivi in una sequenza tale che
permetta di eseguire le rispettive lavorazioni. Il probleeia@abrdinamento non

e di caratteretecnologico e mameno un problema che richiedsdteriori
programmjma é essenzialmente un problema di pianificazione e comunicazione
(East, 2015)

3.3.2 Milestone e vincoli

Indipendentemente dalla dimensione del progetto e della tecnologia utilizzata

per pianificare, | 6obi ettivo del projec
scadenze per garantire la fine del progetto nei tempi stabiliti. In gergo tecnico, si

parla dimilestone(i.e. pietramiliare) per indicare le principali scadenzén

epoca romana le pietre miliari indicavano sulle grandi strade la distanza, in
miglia, da Roma e dalla prossima cit@li antichi romani identificano con
milestonela distanza, misuratan mille passii quello che noi chiamiamo

fimiglioo 1 della distanza dalla prossima citta e da Ro@westo esempio puo

aiutare a comprendere comenhglestonesiano dei traguardi intermedi per |l

progetto stesso. Durilestoneche sono presenti virtualmente in tutti contratti di
costruzione sono la data ddbtice to Poceed(NTP) e la data dContract

Completion que st e attivit?’ vengono indicate
Projecto e nACowemwl &€t ei Pir @oj edaeslkacopsegoag e

(East, 2015)
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Al | 6i nt e rpnogettidame guella di dnia costruzioneemolto difficile
dividere il lavoroin diverse attivita gestibiliovvero n piccoli pacchettii.e.
work packagegffettivamentecontrollabiliche hanno un inizio ed una ére che
siano innumero limitatoi solitamente meno di 20Bevilacqua, et al., 2015)
Pea facilitare il monitoraggiodi questeattivita, spesso vengontipicamente
definite come unita di costruziorgpelle che si trovanmella medesimarea
fisica e che
nello svolgimento elle attivitadi allestimentodi una navesono presernit de
vincoli (i.e. constrain), ovvero qualsiasi elemento che rappresenti un ostacolo
al raggiungimento di uno o piu obiettiBevilacqua, et al., 2015Essipossono

essere divisi in due tipologie: i vincoli di tigrard e quelli di tiposoft Tabella

3.1

Tabella 3.1 Tipologie di vincoli nei progetti del settore nay&lenig, et al., 2008)

r i ¢ htiped strantentile dnaterialinolfre, | | o

Vincoli hard

Dipendenze tecnologich

Sajuenzalefinite per la realizzazione delle

attivita

Capacia Quantita e qualificaelle risorse umane éelle
relativeattrezzatureecessarie

Disponibilita Disponibilita del materiale utilizzato nelle

attivita

Criteri di sicurezza

Durate massime delle attivita, distanze di
sicurezza tra le attrezzature egéarsonale e

spazio minimo di lavoro

Vincoli soft

Produttivita Relazione tra produttivita dei lavoratori e spa
di lavoro disponibile

Strategie Ordini predefiniti di esecuzione e sequenze d

processo prestabilite

68

stesso



I vincoli di tipo hard includono delle condizioni stringenti del processo di
costruzione, qualidipendenze sequenziali tra le attivita (idipendenze
tecnologichg capacita e qualificazione delle risqrdesponibilita dei materiali
e criteri di sicureza | vincoli di tipo hardnon possono essere violati al contrario

invece dei secondi.

Qudli di tipo softriguardanoquindi, la produttivita che dipende in primo luogo
dallo spazio disponibile per le lavorazigil suo ridursila produttivita cala
drasticamentei e le strategie, che rappresentano sequenze di lavoro stabilite

sulla base di preferenze circostanziali.

In generale, quindin progetti con queste caratteristché ene r i chi est o |
dela tecnica delTheory of Constraint¢§TOC) e delCritical Chain Planning
Method(CCPM) (Bevilacqua, et al., 2015)a combinazione di questnetodi

permete di considerare sia i vincoli presenti sia le priorita assegnate alle varie

attivita. In particolare, il TOC prevede cinque passaggi che devono essere seguiti

per identificare i vincoli e per organizzare la pianificazione sulla base degli stessi

(Bevilacqua, et al., 2015)

identificare i vincoli del progetto;
decidee come operare sulla base dei vincoli;
subordinare i processi alla decisione precedente;

aggiornare e monitorare i vincoli;

a kr DN PRF

evitare che la routine diventi essa stessa un vincolo.

A qQuesto processo si dev echammsidananiger e |
vincoli appena individuati ed i loro possibili conflitti per calcolare la durede

del progettdBevilacqua, et al., 2015)

3.4 |l progetto nave

Il settore della cantieristica navadequindi caratterizzatalalla gestione della

realizzazione della nave attraverso un progetiotivo per cui in alcuni casi le
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aziende di questo settore vengono indicate cprogctbased organizatioii
PBO- (Ahola, et al., 2008)

Nel caso di una nave si possono individuare cingilestonelaNTP,I 6i ni zi o

| avor.i (rappresentato dal taglio della pri
(ovvero il momento in cui | a nave tocca | 06a
Considerandde milestonea par t i r e d ailpuogaffiguramiilo | avor i

progetto della nave conta Figura 3.1

Ispezione preliminare
10

L | v C

Fig. 3.1 Pesciolino di una nave.

Per la sua formajuesta raffigurazione della pianificazione di una nave prende
i1 nome dielafupghezzaidedld varie padi indica la durata temporale
delle diverse fasi

Dal contesto empiricamente studiafBuuska, et al., 2013)a gestione del

progetto di una nuova costruzione € in gran pdredtadal cantiere che diviene

responsabile della produzione dello scafo e del coordinamento dei fornitori

adi bi ti all 6assembl aggio della nave, forne
guanto necessaridl cantiee diviene quindi il principale responsabile della

consegna della nave nei tempi stabiliti e secondo le specifiche del ¢héota,

et al., 2008)

Il progetto della nave viene scomposto in una seripickoli progetti {.e.

subprojec}, ciascunaiguardantd a consegna di undarea totalm
dellanavec ome per esempi o | 6area dei ri storant.i
i e ciascuno dei quali viene indicato cotnenkey projeci(i.e. progetto chiavi

in mang (Ruuska, efal., 2013) Il cantiere acquista presso i symincipali

fornitori di primo livello il pacchetto completo di ordine chiavi in mano relativo

a singole aree della navidlolto spessasi verifica che cantieri e questi attori
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abbianogia collaboratoa lungo, in quanto ogni progettb inteso come la nave
nellasuatotalithsi svol ge nell darco di un pai o ¢

3.5 | progetti chiavi in mano

Le caratteristiche fondamentali per definire i progetti chiavi in mano sono le
modalita innovatie in cui vengono combinati prodotti e servizi per soddisfare

le richieste di urdeterminatocliente. | progetti chiavi in manprevedono la
consegna di un sistema completo ed estendono la durata del progetto includendo
le attivita a monte della gara di aftpae a valle della consegrAhola, et al.,
2008) | progetti di questo tipo piu frequenti sono quelli delle forme BOOT
(Build-Own-OperateTransfe) e BOT @Build-OperateTransfe), in cui viene
richiesto ai fornitori- che reéizzeranno questi progetti un coinvolgimento
maggiore, quasi come se fossero loro stessi i proprietari del prGdbtila, et

al., 2008) Questa considerazione deriva da situazioni frequenti nel settore delle
costruzioni, dee un basso coinvolgimento dei fornitori di primo livelice(

prime contractoy puo causare problemi di qualita ed efficienZ&ene quindi
richiesto un incremento di responsabilita del fornitoi@n solo per assicurare

che il progetto venga consegnato in tempo, nei limiti del budget e raggiungendo
gli obiettivi prefissati, ma che vengano anche rispettati i processi del cliente,
creando val or dAhgaeat al, a0® Futtavia, laumierntaado |l
coinvolgimento dei fornitori dalle prime fasi del progetto, incrementa

| 61 mp ocsiadelememaoni tra le parti coinvoltestadei driver evidenziati

nel paragrafo 2.3

Una fornitura di tipo chiavi in mano prede che il fornitore inizi il progetto
dallo scafo in acciaio e che completi la sua area, rimanendone responsabile anche

nella fase dcommissioningvedi paragrafo 2.1.3JJn progetto chiavi in mano

comprendegquindila pr ogettazione dettagliata del
dei materi al i necessar.i ed i | or o
| 6assembl aggi o, | cemmissiopirg infina il servizioadih i e st e,

garanzig/Ahola, et &, 2008)
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Una volta che il contratto e stato firmaidornitori chiavi in mano sono i primi

ad

essere definiti dal | 6uf fi

process@Ahola, et al., 2008)

T
T

ci o

decisione di quali fornitoppossiedonde competenze ricercate;

acqui st

preparazione di una gara di appalto, con la formulazione di un invito e di

una richiesta di offerta;
comparazione delle offerte ricevute;
negoziazione;

decisione finale.

La gara di appaltoappresenta quindi lo strumento utilizzato che, solitamente

include almeno tre fornitori potenziaé permettecosi di ridurre i costj

sfruttando la competizione trgli attori. Nella decisione finaleil prezzo

rappresenta il criterio principglena al sio fianco vengono considerati altri
fattori (Ahola, et al., 2008)

T

=

= =2 4 4 -4 -2

esperienza da progetti precedenti;

investimenti nella ricerca e sviluppo dei prodotti offerti da parte dei

fornitori chiavi in mano;

le competenze delersonalelei fornitori chiavi in mano;
i sub-fornitori utilizzati dai fornitori chiavi in mano;

la situazione economica dei fornitori chiavi in mano;
le preferenze del cliente;

l 6abilit”™ nella gestione

fattori strategici, se presenti.

del

ri schio

Tuttavia, il costruttore navale spesso si focalizza sul prezzo di una offerta che

di
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3.5.1 | vantaggi deiprogetti chiavi in mano

Adottare una soluzione chiavi in mano permette di ottenere un output
funzionante e di qualita pdrcliente, delegando gran parte del lavorquesti

fornitori.

Per la maggior partegli oggetti richiesti sono preassemblati presso il sito
produttivo del fornitore e trasportati successivamente nel cantiemeodo da

facilitare e ridurre le attivita a bordo della nave.

Un altro beneficio per il cantiere & quello relativo alla riduzione dei tempi di

consegna dat i dal | 6i mpi ego di un uni

all approvvigionamento diretto da
assemblareSpesso accade che un fornitore si specializzi nella fornitura di una
certa ar ea, s f conseguitperstamdaldidzars iguirpioEssiz a
incrementando la sua efficienza conseguentemente riducenddead time

(Ahola, et al., 2008)Ad esempio, € frequente che un fornitore specializzato

p i

CO

Ya

nell 6area benessere per navi da croci

appalto di questa area su piu navi, in virtu dei motivi sopracitati.

Anche nello svolgimento di fasi interne al coftivte navale ci possono essere
dei benefici La scelta di un fornitore chiavi in maramn cui sono gia stati svolti

dei progetti di successpermette di snellire la fase di negoziazione con lo stesso
e addiritturain alcuni casianchedi supportare lalefinizione del costo della
nave da parte dell 6azienda canti er.i

i costo dei mat er i al (Ahola,ietcalh 20O t i pe

st

r

Undbaltra tematica i mportante  quell a

in mano.Questiultimi solitamente hanno delle dimensioni megdiocole e non
sono in grado di svol gere tutto il
conseguenza demo spesso ricorrere a subfornitori o fornitori di secondo livello,
controll andone | e perfor mance pi %
cantieristica possa fare e generando cosi un risparmio econdnfigzaitori

chiavi in mano si occupano di gestirevlgie questioni che possono sorgere con
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I subfornitori, quali cambiamenti nel progetto o problematiche di produzsine.
puo pertanto comprendere come i fornitori chiavi in mano permettano di
semplificare lo scambio di informazioni, in quanto rappresentegrd@osorta di

Ai nter mediari oo tr a iférniteriade wancompbnentie naval e e
richiest.i dall a nave a,lridiwendotiecosthnd del | e ar

transazione

Risulta importante sottolineare che se le performancdodeitore chiavi in
mano sono di scarso |livello, | 6azienda del |
di reclami dalla societa armatrideéer questo motivee essenziale comprendere

quali sono le competenze richieste ai fornitori chiavi in mano di qgesiare.

3.5.2 Competenze chiave dérnitori nei progetti chiavi in mano

Le competenzeichieste aifornitorn e | | 6 i ndustri a dserdol a canti er |
state analizzate e categorizzate guattro tipologie (Ruuska, et al.2013)
operativee tecnichdi.e. operationalandtechnica), relazionali (i.erelational),

di business e di sviluppo (i.development

La prima categorifa riferimentoda un latoalle azioni sistematiche volte alla
riduzione delle scorte, ahiglioramento della qualita e delle performaree
dall 6altro alla capacit”™ di gestire i progr
modo efficiente e di consegnare gli output secondo gli standard qualitativi (si
tratta, quindi, di elementi che possoneere ricondotti al project management).

Al contrario, ke capacita relazi@i sono quellendispensabili allo svolgimento

del progettee rappresentano una parte tacita e intangibile, fatta di legami formali
ed informali tra le parti coinvoltesiano essindividui, gruppi o funzionilLe
competenze di business, invece, riguardano la gestione e coordinamento degli
attori della supplychain(estremamente importante nel caso di una produzione
esternalizzata per il successo della consegna) e la stabilita einanelemento

chi ave nel | a definizione del |l 6affidabil it
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competenze di sviluppo si riferiscono alla capacitd di innovaredi

standardizzare le tecnologie di produzione.

Nella cantieristica navale, uno studio cond¢Rouska, et al., 2013)a rievato
che le competenze piu importanti per le aziende di questo settore sono quelle
tecniche ed organizzativdal momentahe hanno registrato i punteggi piu alti

su una scala da 0 a 7 (Figura 3.2)

Il fornitoredeve essere in grado di produrre un output di alta qualita, ad un basso
costo e di rispettare le date di consegna. Anche le capacif@rogict
managementisultano rilevanti, propricalla luce dd rispetto dellemilestone

della nave. Perguanto riguarda le capacita relazaén € emerso come

| 6esperienza da precedent.i progetti,
subcontractor, la flessibilita nella vendita e nella negoziazione siano

fondamentali.

Capability to keep schedules
Capability to produce low price output

Capability to produce high quality output
Technical and

Capabilities realted to project management operational

Availability of capacity

Capability for rapid deliveries

Capabilities related to modularization in production
solutions or technologies

Strategic fit with the customer

Developmental

Capabilities related to industrialized production practices

Investments in R&D

Experiences from previous projects
Capability to manage subcontractor network
Flexibility in sales & contract negotiations
Shipyard's client's view of the Supplier Relational
Capability to avoid conflicts

Quality and capabilities of selected subcontractors

Active participation to the marketing of the ship

Financial strength

Capability and willingness to carry risk

Business

Personal-level capabilities of project representatives

Fig. 32 Valutazione delle competeazei fornitori chiavi in man@Ruuska, et al., 2013)
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Nel caso di progett. chiavi i n mano, | 6azi
essere ben consapevole di quelle che sono le capacita dei fornitori scelti, in modo

da poterne trarre il maggior benefici@ precedentinterazioni e collaborazion

in piu prayetti generano esperienzdea sua voltgpromuove la fiducia, riduce

| Gopportuni smo e di consegRueskazetal.y i duce i o
2013) La stretta collaborazione aiuta lo sviluppo di una conoscenza comune e

di coesione tra le parti, elementi ciatano a predire i comportamenti stessi del
fornitore, a ridurre | 6incertezza e ad in

collaborazioni.

3.6 Expedting nel project management

Con lo scopo di garantire il rispetto acuni cei vincoli hard(paragrafo 3.2.2)

del progettoda parte dei fornitoris i i nserisce |l a funzione de
Infatti, ribadita la necessita di soddisfare le scaddeagorali del progetto,

avere i materiali giusti al momento giusto diventa determinante per il successo

del progetto

Da un certo punto di vistda nave pud essere considerata quasi come un
Aprodotto arti ga xausal ddo lavoragianip imeane tdu t t o
allestimento che richiedono un grande contenuto di manodopera. In queste
situazioni, subentrano i vincoli di sicurezza, i vincoli di capacita e di

disponibilita precedentemente trattati

Molto frequentemente accade che in weerminataarea dbbano essere
eseguite piu attivita con una certa sequenza tecnoldgiessto richiede che sia
le risorse con le competenze necessarie sia i materiali impiegati nello
svolgimento delle attivita considerate siano disponibili con la medesima

sequenza

Tutto questo diviene piu complesso quando si considera che la maggior parte
delle attivita di allestimento degli interni della nave sono affidate a fornitori

chiaviinmanoNe |l | 6 ordi ne spesso viene inclusa anc
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che pero dipende sequémente da attivita che sono svolte direttamente dal
costruttore navale. Subenprartantoun problema di coordinamento tra i diversi

attori, principalmenteper quanto riguarda le tempistiche pianificate da un lato

dal costrutt or esuaifarnitaril lequesto doatésto i imderisceo d a i
la funzione Expediting, che dovrebbe verificare che i materiali forniti in una
specifica data dai fornitori chiavi in mano coincidano con le esigenze del

cantiere.

Per garantire cio, il primo elemento daifieare risale alle fasi di progettazione.
Infatti, € necessario verificare che i fornitori abbiano ricevuto tutti i disegni e le
specificheecnicherelative alle aree di loro competenza. A partirgdestj essi
possono provvederalla progettazione fale e alla scelta dei loro subfornitori,
concordando con gli stessi le tempistiche di produzione e conseguentemente
quelle di consegna al cantigfi€ini, 1999). Appare quindi evidertche per il
cantiere avere deghiggiornamenti frequenti da parte dei fornitori sullo stato di
avanzamento del lavoro permetta di garantire il raggiungimento degli obiettivi
prefissati ed un maggiore coordinamenRisultanecessari o | 6uso
pianificazione dettagliata che abbia degfiettivi ben specifici, misurabili in
alcunemilestonee sulla base dei quali vengano effettuati anche i pagamenti
Questi ultimirappresentanano strumento di stimole di incentivazionger i

fornitori stessi.
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4 SupplyChain Risk Management

Trasversalmente in tutti i settori, & stato riscontrato come la gestione della supply

chain sia diventata sempre piu complessa, a causa delle maggiori incertezze nella
domanda, della globalizzazione dei mercati, dei piu brevi cicli di vita dei prodotti

ekl |l i ncremento dei partner nella prod
prodotti(Martin & Hau, 2004)

by

Nel caso specifico dekettore della cantieristica navale si & stabilita una
competizione talmente serrata dagestioe della supply chain ha acquistino

ruolo crucialeper la sopravvivenza di questgiende nel mercato. Come e stato
ampiamente discusso, i processi di questo settore sono estremamente complessi
ed i partner coinvolti sono numerogntrambi questi elementi incrementano i

rischipropri dellasupply chain.

In questo capitolo si cerchera di dare una panoramica di quelli che sono tutti i
rischi principali delle supply chain della cantieristica navdlepmtenzialidanni
causati dagli tessi. Di conseguenza, si delineeraraloune indicazioni sui
meccanismisia per prevenire i rischsia percreare motivazione tra i partner
portando cosi ad un miglioramento dalfgerationse ad un maggioreontrollo

della catena di fornitura.

4.1 Definizione di rischio nel settore navale

Il settore delle costruzioni navali & noto per essere caratterizzato da lunghi tempi

di attraversamento e dalla necessita del coinvolgimento di partnemerosi

attori coinvoltiprovengono da molteplici settandustrialie, oltre a contribuire

alla complessita del sistemnae determinano anche la sua fragilitarisichi

indeboliscono tutti nodi di cooperazione r a | 6azi enda canti er |
fornitori, riducendoconseguentemente 6 e f f icomplessiezdal sistema

(rappresentato nell&ig. 4.9. | partnerd el | 6 az i e ndfarniscoaont i er i s
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materie primee servizie di conseguenza generamnoflusso fisico di materiali e

richiedono contestualmentan flusso informativgZhang& Yue, 2008)

[_ T Information flow

—> Material flow
Supporting units A y
Auxiliary engine factory

Fig. 4.1 Sistema fornitoizienda cantieristicaliente ed enti con i relativi flusgZhang &
Yue, 2008)

Come anticipato nel paragrafo 2.3.1., una delle problematiche piu rilevanti &
quella relativa al flusso informativo e nello specificol & 6 asi mmetr i a
del | 6i nf Questeczoingneunt amente all 6incertezza d

puo causare diversi rischi

Unrischiodellasupply chaire unqualsiasi attor incero o accidenta che o
i mpattare negativamente su uno o0 pi % memb

cooperativao compromettere la stessa supply cl{dimang & Yue, 2008)

I n generale, tutta questa complessit”™ ed in
aumentano il r(Mastic & iHau, 2004) clfiecpaido dedvare

principalmente da interventi non necessari, secondi tentativi, sfiducia ed

informazioni distorte. La letteratu(®artin & Hau, 2004ha indicato le supply

chain soggette a que smmguantdapresengaaiquestt o me fAner v
caratteristica porta al | ZeiUnasupplytkamt o dei cos
Afinervosa e soggetta al caoso pu, rendere di
ad ogni stadio della catena di fornitura. Ad esempio, non sara possibile
progettare il programma di produzione otti

guanda materiali e componenti saranno disponibili.
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4.2 Classificazione dei rischi

Ci sono mol ti rischi che possono compro
della cantieristica navalénalizzare ed identificare questi rischi potenzmlod

risultare interessanté&seneralmente, questi rischi possono essere classificati

come seguéZhang & Yue, 2008)

1. Ri schi der i vant i(i.edeatdrdalGaironiment) vistae e st er
la varieta ed eterogeneit&gli enti coinvolti nella realizzazione di una
nave ed il trend della globalizzazione sempre piu preseéntaolto
probabile che fornitori e societa armatrici provengano da altri Paesi o
areegeografichaliverse Di conseguenza, incrementa il rischio di essere
esposti a fattori quali tassi di cambio fluttuanti, diversita dei sistemi
finanziari, sistemi di trasporto inadeguati e problematiche relative alle

politiche internazionai

2. Rischi operativiiie. operational risk Questa categoria di rischi include
al suo interno un insieme di sotto tipologie, di seguito dettagliate

1 Rischio informativo i(e. information risk molto spesso lo
scambio di informazioni e visto come un rischio per la
divulgazione di segreti o dati confidenzialPertanto per
mantenere urvantaggio competitivo, non sempre gli attori
coinvolti promuovono informazioni corrette. Al contrario, in
alcune situazionpossonalare persino informazioni sbagliate. A
guestoproblema deve essere aggiunta anah@roblematicagia
sollevatadel 6 i sistewnza dei sistemi di comunicazione e delle
relative piattaforme

1 Rischio di sistemai.e. system rigk questo € causato dalla
struttura del sistema della supply chain del settore naadle
alcuni esempi sonibrischio di fornitura, il rischio finanziao del
fornitore etc. Subentrano, inoltre, molte differenze tecnologiche,
di qualita del personale, di cultura aziendale e di valore tra i
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partner, che erodono la competitivitél abilita di business
portando il sistema ad avere una supply chain irlstabi

1 Rischio di gestione i.e. management ri3k essendo

undorganizzazione fAvirtual eo, | e

cantieristiche favoriscono i comportamenti opportunistici,
indebolendo il meccanismo di gestiond iecrementando le
incertezze, i rischi carelati alle tempistiche ed i rischi
organizzativi e sfavorendo téstribuzioni del rischio di profitto

1 Rischi di fiducia: raramente in questi contesti si riscontra una

totale fiducia tra i partner a causa della competizione e dei

benefici e vantaggiig i o c o . Léassenza di fiducia

la comunicazione, portando in alcuni casi a prendere delle
decisioni incasistentie riducendo anche gli sforzi messi nella
risoluzione dei problemi che possono sorgere. Tutto questo in

generale puo portareadue s ecuzi one dell e atti

4.2.1 Laspirale del rischio

Si procedera ora con una panoramica delle cause dei rischi trattati sopra.

Nella supply chainci sono dei rischi tangibili che portano a delle scarse
performance- quali per esempio altivelli di variazioni nei processiuso di

fornitori in Paesi caratterizzati da bassi costi della manodopera,estiei rischi

intangibili. Questi ultimi ricadonprincipalmenten e | | 6 i naf fi dabi | it "~

chan (Martin & Hau, 2004)ed er i v an o d anh ¢toddaisassibilitazaa d i
montee a valledegli ordini delle scorte edn generaledei vari flussi che si

verificanoda entrambi i lati.

Tutto questpinsieme da mancata comunicazione delle decisioni prpee
af front aragortaadli IncCead wemud oa ldli 6 isncdmmpi nee net o

di attraversamento
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Il fenomenodescrittoviene riassunto in modo chiaro daipirale del rischio
(Martin & Hau, 2004) Figura4.2

Long
Pipelines

Lack of
visibility

Build-up
of buffers

Lack of
confidence

Fig. 4.2. La spirale del rischid/artin & Hau, 2004)

Questa spirale esiste ovunque, e | 06unic
la fiducia el adfidabilita della supply chain. Per fare c@necessario andare ad

agire stlla visibilita e sul controllo della catena di fornitura.

Mol to spesso | d6affidabilit”™ del Si st ema
time sono lunghi, condizione che, sull a

e del ricorso a fornitori esteri, € seragiu frequente.

Associati a lead time lunghi, si verifideequentementenche ub as s@dn z a
visibilita, tale per cui un membro della supply chain non ha informazioni circa
cosa stia accadendo in un altro stadio della supply chain. La geaottenere

una migliore visibilita e lo scambio delle informazioni.

Tradizionalmente le aziende avevano tramandato la visione secondo cui

Al 6i nformazione  potereo, con l 6i nter
all 6aumentare dell e informazioni . Ma di
il contrario:la condivsionedii nf or mazi oni ri duce | 6i ncer

riduceanche le scorte. Come risultato di tutto cio, il sistema stesso diventa piu

responsivequindi flessibile ed in grado di rispondere alle richieste del mercato.
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Una ricerca(Martin & Hau, 2004)ha dimostrato che un arricchimento di
i nf or ma zinfarmationdniichmend) parta le performance delle supply
chain a migliorare significativamente rispetto a quelleedgiende che non

recepiscono informazioni oltreconfini della loro corporate.

I n aggiunta alla visibilit"™, |l 6affidabilit”
controllare la supply chaistessae tutti gli indicatori che possono aiutare a
gestire preventivamente i rischi, argomento che verrattraitd dettaglio nella

sezione 4.3.

4.3 Classificazione die possibili conseguenze

Logicamente ogni rischio ha delle possibili conseguetize nel caso specifico

della supply chainlel settore navalgonole seguent{Zhang & Yue,2008)

1. Riduzione dellaedditivita complessivanfatti, se i partner della supply
chain si focalizzano esclusivamente nel/l
e quindi il proprio profitto (tralasciando i rischi di una mancata
cooperaziong la catena difornitura potrebbedivenirefii nt asat ad o
discontina. Una catena di fornitura di questo tidoverrebbeun forte
l i mite e vincol oe,pomeconségeehzh ditutioeilmm za gl obal

la reddittivita complessiva ne sarebbe ampiamente penalizzata

2. Indebolimento della competitivita: una volta che un rischio si é
manifestato, le sue conseguenze portano ad indebolire la competitivita
dei partner e si diffondono velocemente attraverso tutta la catena di

fornitura incrementand@anchee possibilita dimcorrere in altri rischi

3. Fine ddle relazioni cooperative della supply chain:rischi sono
estremamente pericolosi e potenzialmente potrebbero distruggere anche
le cooperazioni. Una volta che un partner decide di terminare una

cooperazione a causa daschi presenti, il flusso di capitale ed
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informativo si interrompe. Conseguentemente questa notizia potrebbe

diffondersi tra gli altri membri della catena di fornitura ed incoraggiare

altri partner ad interrompere le cooperazjoni

Causare il fallimento del progetto di una nave: questo rappresenta uno

dei danni pi Y% gr avi che

possono

navale. Infatti, esiste uoreakpointdella supply chain in cui a causa dei

numerosi rischi, vengono richieste emd quantita di manodopera e

risorse fisiche per selezionare un nuovo partner. Tutto questo causa un

i ncremento dei costi e dei t empi

cantieristica navale non € in grado di consegnare la nave in tempo,

incorre quindi nel apgamento di ingenti penali o ancora piu drasticamente

all 6abbandono del proget:t

col

di

O stesso.

| potenziali danni appena delineati hanno spinto molte aziende della cantieristica

navale a ricercare dei sistemi per controllare ed evitare i rischi della supply chai

4.4

Le conseguenze sopra delineate permettono di comprendere come una supply

chain esposta ad un alto rischio non possa essere efficiente e che quindi non

Gestione dei rischi

possa fare affidamento sui seguenti elem@ndrtin & Hau, 2004)

= =4 =4 4 -4 A4 -4 -

tempi di riordino;

status dell 6ordi ne;
previsioni della domanda;

capacita di consegna dei fornitori;
capacita produttiva;

qualita del prodotto;

affidabilita dei trasporti;

livello di servizio garantito.
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Sono tutti elementi fondamentaligerd or gani zzazi one di wuna <cate

e per garantire il successo del progetto nave.

A tal proposito, diversi studi condofzhang & Yue, 2008hanno evidenziato
come siano cinque le tecniche principalmente usate pérodare e ridurre i
rischi che caratterizzano il settore navale. Al manifestarsi di un rischio, tutte le
tecniche di seguito trattate permettono alla supply chain di riprendersi nel piu

breve tempo possibile evitanao di danneggi a

4.4.1 Incentivazione della motivazione

La prima tecnica prevede a@iimentaréa motivazione dei fornitoriNelle supply
chain della cantieristica mmssamnoreée | 6adozi on
possibile, in quantencrementerebb@otevolmentd rischi di fornitura enon

garantirebbe il rispetto della flessibilita richiesta. Per questo motivo si ricorre

spesso al |l 6ado z ieomudisupplier systeichd ganantisced o r i (
| 6i nstaurar si di una si tuazitaultesioricompet i t i v a
vantaggi nel prezzo per | 6azienda cantieris

Tuttavia, un sistema con piu fornitori pud incentivare alcuni di essi a
comportamenti scorrettiPer questo motiveisulta necessario introdurre un
metodo sia per selezionare partner migliori (scartando quindi quelli che
presentano le performance inferigiaper garantine la motivazioneportando
quindi ad un maggiore profitto per entrambi le paonsiderandalunquele
caratteristiche dei fornitori, si potrebbe adottare un meccanismo di prevenzione
del rischio e di incentivazione della motivazipgeme mostrato dalla Riga

43.
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Cooperation begins Cooperation ceases

Contract | motivation
\

4

Y
—>{ Execute and control the cooperation

y

Risk analysis

Economy | motivation

No
Performance appraisal

A

Yes
Risk alert Information | motivation
Y
Risk processing > Cooperation operates

Fig. 4.3. Modello per incrementare la motivazione dei forni{@hang & Yue, 2008)

Nel modellosopra riportatpsi osservaun processo circota di miglioramento

continua Inizialmentesi instaurda cooperazioneon il fornitoreed i potenziali

rischi vengono ridottiattraverso lacontract motivation ovvero uno stimolo
contrattualel n seguit o, dur ant edelleatiisagrischizi one e
vengono analizzati,eualora 8 ne riscontrinpentra in funziond sistema di

allerta del rischioi(e. risk aler}. In questo caso, il rischio viene passatoi(e.

risk processiny e | a cooperazione ¢ mformationua con
motivation,cioé una motivazione verbale. tonclusione viene eseguita una
valutazione delle performance che conduce ad una motivazione economica. Alla

fine di tutto questo iter, avviene un giudizio della cooperazistessa se

positivo, la relazione prosegue e rientra nel processo aiecolacaso contrario

invece termina.
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4.4.2 Sistema di allerta del rischio

Undaltra tecnica c heestipnedeiriscnelle azendet i | i zzat a

della cantieristica navaleé la costituzione di un sistema di allerta del rischio
Figura4 4.

Data collection of risk information I—'I Data analysis and evaluation

Risk alert indicator system

Normal Comparison
Indicators

Abnormal

- - | Available Emergency
Risk processing plan analysis
| Update the emergency plan system |

3 No 7y
Expert group

1 Formulate a new emergency plan |— ---------- )

Improved emergency plan

- - -~ >

Fig. 4.4 Sistema di allerta del rischio delle aziende della cantieristica riZtaleg & Yue,
2008)

Lbadozi one di un si st e maperd¢doperpne eos ina t
molteplicita di fornitor ed utilizzare meccanismi per incentigar la
motivazione. A tal prpositg puo0 risultare strategicoostituire un sistema che
controlli tutti gli indicatori correlati alle possibili cause di rischiQuesti
indicatori, quindi, vengono usati come termine di confronto per gestire i rischi e

pergarantire la sicurezza stessa della supply chain.

Il processadi allerta del rischio presenta dei passaggi spe¢fficang & Yue,
2008)

1. Le informazioni circa possibili rischi sono raccolte e monitorate
attraverso la normale gestione della supply chain;
| dati raccolti vengono mandati ath sistema di analisi del rischio;

3. Nell danalisi e valutazione dei roi
di pericolo dei possibili rischi, sotto la guida anche degli indicatori
rischio e dei modelli precedenti

4. Se i risultati ottenuti rientrano sott valori degli indicatori, allora la

supply chain continua ad operare come di consueto ed i dati continuano
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ad essere raccolti. Altrimenti, invece, viene attivato lo stato di allerta
della supply chain;

5. Nello stato di allertaviene identificato un gruppali esperti che
selezionano dal database aziendale, un piano di emergenza compatibile
considerando le cause e le specificita del rischio in esgoedora
presenteln caso contrario, il gruppo di esperti diventa responsabile della
stesura di un nuovo piardi emergenza che tenga conto delle condizioni
contingenti;

6. Sulla base del piano di emergenza, il rischewiaffrontato ed il nuovo

piano di emergenza inserito nel database.

Tutti i passaggi analizzati portano ancora una volta ad un processo circiodare,

per mett e dndividuazoret soluzeomealei liséhi.

4.4.3 ldentificazione della Core Supply Chain

La terza strategia nella gestiCoree dei r
Supply ChainNel caso delle supply chain della cantieristica navale, esistono

delle risorse chiave conte scalo di costruzione (o lo scivolo di varo), i sistemi

di propulsione, etc. Dunque, le risorse chiave sono quellesclimmente

presentano un alto contenutgri&o e che giocano un ruolo chiave nella qualita

finale del prodottoSegueches e | 6azi enda dell a cantier
grado di controllarequeste risorse e di stabilire partnership con gli attori

coinvolti, i relativi rischi tenderanno a dinuire.

I n particolare, sulla base dell 6i mport at
devono essere categorizzati in alto e basso rischio. | fornitori a basso rischio sono
principalmente quelli per cui sono stabilite relazioni di lungo termini uin

tipicamente gli ordini sono stabiliti telefonicament@veroin modo informale

grazie al rapporto di fiducia instaurato tra i due attori. Nel ,cem@ce di

forniture ad alto rischio, esse richiedono alto coordinamento in quanto

forniscono prodottad alta customizzazione e per cui spesso si verifica una fase
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di Benchmarking e confronto tra i diversi fornitori e subfornifdttachakis, et

al., 2016)

4.4.4 Preparazione di piani di azione

I nfine, unodul quela di sviluppars unr peahoedgadziane nelle

situazioni di rischio. Infatti sapere come agire in modo tempestivo in

determinates i t uazi oni per mette di ridurre | 6 ac

conseguenze del rischstesspsalvaguardando cio che € possibibatrollare

Nelle supply chain del settore navale € importante eliminare tutte le minacce

nascoste e ridurre i rischi prima ofpgestisi manifestinpproprio a causa degli

enormi investimenti coinvolti e dei vincoli di tempo presenti. Tuttavia, eliraina

ogni minaccia risulta molto difficilein quanto si devono spesso fronteggiare

fattor.i e s o. §ee questo mbtivodeaaziande Malr@bbero prepararsi

in anticipo munendosi diiani di aziongZhang & Yue, 2008)

4.4.5 Scambio di informazioni ed attivita di Expediting

Un'altra modalita e rappresentata dalla costruzione di un meccanismo di scambio

del Il 6informazione per

e | itiprca Miaquesto | 6 asi mmet r

settore, come discusso precedentementaigliorae non solo le performance

della supply chainma anchde previsioni future del mercato. Incentivando lo

scambio di informazioni su temi comescorte, volumi di vendita, ordini,

produzione e materiali i membri delle supply chain sono in grado di rilevar

potenziali rischi in anticipo e quindi intraprendere azioni correttive in tempo

(Zhang & Yue, 2008)

In questoambitq s i inserisce anche | 6adaivit™ di E
unlatol 6i nt ercettamento di p o (stsavelso uni rischi I
continuo scambio di informazion) e dal | 6 al tmorotoraygio
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del 6avanzament o dellaposizeonepei aohpozentiainngeresse
ed eventualmentanchel loro trasporto(tramite continui aggiornameinti

Avere unéinformazione aggiornata pu, roi
nei processi decisionadj nel caso specifico del settatella cantieristica navale

questovals opr att utt o n e lattivitcadv alesttmeno®ueste del | e
attivita si inseriscono in un arco temporale molto ridotteilo specifico si

collocanoa partirecircadal varoe proseguonéno alla consegna periodo che

tipicamente coincideapprossimatamentecon un annoDurantele fasi di
allestimentosaperequali materiali $ano pronti e disponibiliin cantiereed in

quali areepossainiziare! 6 i n st adgli stessipermette di coordinare

meglio le risorsémpiegabilie allo stesso tempo anche lo spagitizzabile.

4.5 L 06 Eedipng ed | suoruolo nella gestione deritardi

Unodegliscopprincipalid el | 6atti vit”™ di Expediting
ritardi (Langber, 1980)Questisono statclassificaticome una delle principali

categorie di rischi propri della supply chaigeneralmenteono ndicati come i
diretti responsabili dell a bassa qualit

della mancanza di competenze dei forni(8tierwin, et al., 2016)

Tendenzialmente settori che si caratterizzano per bassi volumi, alti margini e
lunghi tempi di attraversamento dei prodgitesentano maggiori conseguenze
quando si manifestano dei ritardi, specialmente negli stadipmasimi al

cliente, epertantoa valle della supply chain.

In aggiunta, il numeresiguodi fornitori qualificati e di conseguenialimitata

capacita produttiva disponibile incrememd 6 e s posi zi Anchelaa | risc
presenzadi egol ament i pi % s alariducegoteevotmenterile | | & a mi
parco fornitori da cui attingerésoprattuttosulle navi da crocierain quanto

adibite al trasporto di passeggefmunque,partendo da questo presuppgsto

spesso molti costruttori navali di diverse nazionalita si rivolgonoeglesimi

fornitori, saturandone la capacita.
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A questa condizione, si devor@giungereulteriori fattori - quali la capacita

finita dei fornitori, il loro tempo di produzionecdei evasi onCualaae | | 6or di ne
questi tempi siantroppo lunghi,si possonogeneraradei ritardi che in molti

casi possonavere degli impatti significative scostamensulla consegna finale

della nave Come risultato di queste considerazioni, pud essere opportuno

procedere con Wina n a kelexdone dei fornitori (paragrafo2?.e delle azioni

di mitigazione del rischio in modo da ridurre le possibili conseguenze in termini

di costo e di temp@Sherwin, et al., 2016)ercio & opportunaentificare con

un approccio proattivo i potenziali ritardiontattando e monitorando i fornitori

ed i relativi subfornitori,e successivamentanplementare delle strategie di

riduzione dei costi.

In uno scenario in cui la costruzione delle navi da cro@@raaumento puo

risultare strategicamente convenienselottare le tecniche e tattiche sopra

descrittec on | 6 o boivevtitairveo adipotenzi al i ritardi n
materiali a bordpdovuti ad una saturazione della produzioaka luce de

vincoli di risorse e di tempo.
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5. Il casoFincantieri S.p.A

In questo capitolo verra presentata brevemente la societa, ripercorrendone le

principali tappe storiche, descrivemagli impianti produttivi- con particolare
attenzione a quelli presenti in Italia e dedicati alle navi da crocieza

riassumendoe il portafoglio prodotti attuali. Seguira quindi un focus

sul | 0 Qdpply Chaiml el | azi enda, dettagliando

Expediting I nfine, verr’ proposta wunbanal

mediante la costruzione ed implementazidh@n modellorealizzato durante

|l 6attivit”™ di stage in azienda

5.1 1l Gruppo

Fincantieri S.p.A. € uno dei piu importanti complessi cantieristici al mondo,
leader per diversificazione ed innovazior@pera in tutti i settori della
navalmeccanica ad altoontenuto tecnologicoovvero dalle navi militari
all 6offshore, dalle navi S p e c i-yadht e

fino alle riparazioni e trasformazioni navali, produzione di sistemi e componenti

r

meccani ci ed el e saviziiposivendita Im guestodnodof er t a

detiene il primato nella progettazione e costruzione di navi da crociera

Il Gruppo aanovera oltre 230 anni di storia e piu dJ0 navi costruite, fra cui

| 6 Ameri gon&espwscaiol a dell 6Accademi

Fincantieri ha sempre mantenuto in Italia il suo centro direzionale, nonché tutte

le competenze ingegneristiche e prodettihe caratterizzano il propriknow
how distintivo. Il Gruppo generaun indottoche impiega quas30.000 addetti
riuscendo avalorizzae una capacita produttiva frazionata su piu mant
Fincantieri & riuscita, quindi, a rendere questo elementmrder winner
arrivando cosi adcquisire il piu ampio portafoglio di clienti e grodotti nel

settore delle crocieréigura 5.1
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Fig. 5.1 | punti di forza del Grupp@-incantieri S.p.A., s.d.)
Dovendo far fronte alla concorrenza e con il tentativo di affermarsi a livello
globale, ha ampliato il suo portafoglio prodotti raggiungendo posizioni di

leadership a livello mondiale nei settori in cui opera.

Il Gruppo conta oggi 20 stabilimenti in 4 ¢mrenti ed oltre 1900 dipendenti,

ed é il principale costruttore navale occidentB® elencardra i propri clienti

I maggiori operatori crocieristici al mondo (alcuni esempi possono essere

Carnival Cruises Line, Princess Cruises, Costa Crocidi§C Crociere e

Virgin Voyagey la Marina Militare italiana, la US Nayyltre a numerose

Marine Militari estere. Fincantieri,@noltre, partner di alcune tra le principali

aziende europee della difesa nell dambito di

L6at tel Grudpo risulta estremamente diversificata per mercati finali,
esposizione ad aree geografiche e portafoglio clienti, con ricavi generati
principalmentedale attivita di costruzione di navi da crociera, navi militari ed
unitd offshore. Tale diversificazienpermette di mitigare gli effetti delle
possibili fluttuazioni della domanda dei mercati finali servitigaindi, di
tutelarsi rispetto a operatori meno diversificaficuni dei riferimenti numerici

elencati sono riportati nella Fi§.2.
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Fig. 5.2 Panoramica del Gruppo Fincantiéfincantieri S.p.A., s.d.)

Nel corso degli annper adeguare la propria struttura alle strategie internazionali

e per rispondere in modo tempestivo alle richieste dei vari clienti,

| 6 o izzgzsone di Fincantieri ha subito continue evoluzioni. La situazione

attuale vede il Gruppo come composto da numerose societa italiane con |l

quartier generale a Triesiequalecoordinae gar anti sce | 6i mpl en
un modello produttivo integrato ed improntato a raggiungere una qualita

eccellente.

5.1.1 La storia della societale principali tappe

Giarel 1780si sono riscontratalcunetracce relatieal primo cantiere moderno
italiano, cheha avviatde proprie attivita a Castellammare di StalQuestda
conseguito ilprimo riconoscimenténternazionalenel 1933 con la vincitadel
pr emi o A B ldaparte BdransattamticdRexper la piu veloce traversata
atlantica di una nave passeggeri

95



Sdtantoil 29 dicembre 195%incantieri € nata, con sede a Roo@ne societa
finanziaria del gruppo IRI (Istituto per la Ricostruzione Industrige) il
controllo dei principali cantieri italiani Tale decisionee stata presa
principalmentgoer farfronte alle difficolta di un settore che appariva gia maturo

e che stava risentendo della forte competizione internaziofretetti, il
panorama cantieristico italiano risultava essere estremamente frammentato e

mancante di una societa che coordinasgedduzione dei vari stabilimenti.

Di fronte poi al | a haacgusiidanhggpripartedelleni Tr ent a,
imprese operanti nel settore navdlattavig negli anni del secondo dopoguerra

e della ricostruzionsono sorti deproblemi di sottatilizzazione degli impianti

e di scarsa competitivita a causa di strutture produttive arretrate e scelte

gestionali inadeguai&alisi, 2011)Pertantq &€ emerséa necessita di creare una
nuovasub-holding con lo scopo di assumere partecipazioni nelle societa attive

nella costruzione e riparazione delle navi, per organizzare la produzione dei

cantieri pubblici e sostenerli sul piano tecnico e finanzidfiocantieri ha

rilevato cosi nel 1959 i pacchetti diaggioranza di Ansaldo, CRDEantieri

Riuniti del | 6 Adr i aib Quesio) mod haN@nseglilme c cani c a
control | o dastirist@cs8navide. daediridersza IRA datoquindi, il

mandato alla nuova finanziaparriorganizzare e ammodernare i cantiariche

su tematiche riguardantinovazione tecnologicéondando allo scopoel 1962

a Genova il Ceten@Centro per gli studi di tecnica naval@olaini, 2010)

Di conseguenzaggli inizi degli anni Sessantd panorama italiano nel settore
navalmeccanico presentava due gruppi industriali principali:
1. la subholding Fincantieri, finanziaria del gruppo IRI, comprendente i
cantieri di Sestri Ponente e Muggiano La Spépiana di propri¢a di
Ansaldo), i Canti eri Ri uni ti del | 6Adri atico
Trieste e cantiere di Monfalcone) e Navalmeccanica (cantieri di
Castellamare di Stabia, di Vigliena e i cantieri partenopei);
2. il gruppo Piaggio, comprendente i cantieri di GenbeaGrazie, Riva
Trigoso, Ancona e Palermo (Cantieri Navali del Tirreno Riundie

successivamente nel 1984 verra incorporato in Fincantieri.
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Il cantiere navale di Marghera, invecappresentav un attore a sé stante fino
all 6i nt er v e nahnoSettdrgal condtdicBnltieri @ su€cessivamerte

1984 corFincantieri(lveser, s.d.)

Il 22 atobre 1966 statecostituita Italcantieri, societa operativa controllata da
Fincantieri, la qual@a accorpatgli ulteriori stabilimenti di Monfalcone, Sestri

e Castellamardel frattempo, alla fine degli anni Sessaldalirezionegenerale

di Fincantieri veniva spostata a Triestegestendo anche cambiamenti

organizzativi e tecnologi@hehanno permessii rispondere positamente alla

crescita della domanda mondiale questo modda produzione dei tre cantieri

- Monfalcone, Sestri e Castellamére incremenatada 481 milarPL del 1967

a 1 milione e 479 mild@PL del 1974 {love si ricorda chp e TPLG s i i ntende
il tonnellaggio di portata lorda, ovvero la capacita di carico trasportabile da una

nave espressa in tonnellate metrigfi@laini, 2010)

A partire dalla seconda meta degli anni Sessantaagi e al | 6aggregazi
principali imprese metalmeccanichki cantieristica italianag stata resa piu

competitiva riuscendo quindi adperare senzh 6 a udwii sussid pubblici.

Tuttavia alcuni limiti venutesi a crear@ella gestionehanno ostacolato le

innovazioni sia di processdadi prodotto Negli anni Settantaguesti elementi

hanno portato Fincantieri alevare con perditeingenti gli stabilimenti del

gruppo Piaggioanziché razionalizzare e chiudere i cantieri piu obsoleti. La

societa sie quindi impegnata inimportanti ristrutturazioni per garantire la

continuita del lavoro Si sono cosi rilanciatée produzioni militarj che
garantivanampi margini di profitto

Ad ogni modo, ssono manifestatalcuni problemi di sovrapposizione tra le

produzioni i diversi cantierioltre ad elevaticonseguenti costi del lavaro

dovuti al |l 6i nt e n s aEntrambin duéstieternemta hanno - oper
determinatauna grave crisdel 6 i ndustr i a n avimdgguata,cani c a
sono subentratke crisi petrolifere del 1973 e del 19 le quali hanno portato

Italcantieri al fallimentqTolaini, 2010)

Nei pri mi anni Ottant a, con | daggravam
g r up p ohaavligidia fstrutturazione delle attivita industrigdittraverso la

cessione di numerose azier{@alisi, 2011) La verasvoltaée statanel 1984 con
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la trasformazione di Fincantieri in azienda operativa, incorporaligksocieta
Fincantieriha articolato il suo businesgedicando maggiore attenzione alla
creazione di specifiche | i ne qguatti prodotto
divisioni principali

1. Costruzioni mercantili e offshore

2. Costruzioni militarj

3. Riparazioni e trasformazioni navali

4

Motoristica

Due dellequattio direzioni operative della societa, le Costruzioni Militari e le

Riparazioni Navalisono statdocalizzate a Genova, mentre le alkano state

stabilite a Trieste, dove € rimasta anche la direzione generale.
Contemporaneamente, statarilanciataanchel 6 at t i vi t°~ di, ricerca d
testimoniando una spinta all éinnovazione
Soltanto @l corso degli annNovanta Fincantieri ha decisali lanciarsi nel

settore delle navi da crocien la consegna della prima nava Crown

Princess al Gruppo CarnivaQuestasceltae stataripagata: le competenze

tecnologiche e la qualita degli allestimestino riuscitead intercettare una

domanda in crescita, al punto che Fincantiei giro di un decennj@ diventata

leader mondiale nel settore delle navi decien@, stabilizzandosi su una quota

superiore al 40%Fincantieri S.p.A., s.d.E doverosaottolineare che non si &

trattata diuna crescita lineare, poiché alla fidiequesto decennigono emersi

alcuniproblemi legati adin eccesivo ricorso al stdappalto @ in modo correlato

ad uno scarso rispetto dei tempi di consegna, i cui hastho erosomargini di

profitto.

Sempre nel corso di questi anni, precisamertel@92,la naveDestriero ha

stabilito il recordi tuttora imbattuta per | a pi % vel oce traversat
Atlantico senza rifornimentd/isto il trend crescente riscontrato nel settore delle

navi da crociera, &l 1999 sié sceltodi impegnaren questo ambit@ncheil

cantiere di Sestri Ponente.

Dunquenel | 6arco temporale che va dal 1993 al
nella progettazione e produzione di prodotti ad elevato valore aggiunto, quali

navi da crociera, traghetti e navi militanfatti, in questgeriodohaconsegnto
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20 navi da crociera, 16 traghetti e 18 navi militari, di cui 13 per la Marina
Militare italiana. Risulta interessante specificare che la Societa netb8e8/a
8 cantieri ed operava tramite due divisioni: navi mercantili e naviamilin
aggiuntanel 2000 sno stati raggiuntiisultati estremamente positjghehanno
portatoad una cessazione del | éstatoiquidate nzi on i
ed il controllo della societ& passat@ Fintecna, societa per azioni del gruppo
Cassa Depositi e Prestithetuttoradetiene il 71,6% delle azioni del gruppo.
Dal 2005 il Gruppo ha rafforzato la propria strategia di crescita, diversificando
il perimetro delle proprie attivita in tre nuogeee di business:
1 MegaYachtconlacreaziondel a | i nea di prodotto AF
focalizzata nella progettazione e costruzione di imbarcazioni di lusso di
grande dimensione;
1 Riparazioni e Trasformazioni navali, attraverso quindi il potenziamento
del |l 6attivit”™ nella trasformazione e
T Sistemi e Componenti, con | o scopo di
come integratore di sistema per la progettazione e costruzione di
soluzioni chiavi in mano ed offrendo prodotti &alti operanti sia nel
settore navale che industriale.
Una nota curiosa riguarda la costruzione del primo sommesgiBil2A classe
Todaro nel 2006
A partire dal 208, Fincantieri ha intrapreso una strategia di ulteriore
diversificazione dinternazionalizazionelnfatt,bcon | 6 acqui si zi one a
negli Stati Unitidd gruppoManitowocMarine, oggiFincantieriMarine Group,
e entratanel mercato dell®ifesa statunitenseauindi ha iniziato a servire non
solo clienti civili, ma anche enti governativi tra i quali la Marina e la Guardia
Costiera statunitensi.
In seguito, |l 2009 éstata costituitda societa Seastema S.p.Ajamt venture
con ABB. Lasocieté@ancoraoggat t i va nel s onetsioccpa del | 6 a
deliln@ egrazione di si st emi ed ~ speci al
bordo. Opera in tutti i principali settori navali, dalle militarinagga yachtdai
traghetti alle commesse speci@uccessivamente nel 2010 e stata costitaita

societa Etihad Ship Building LL@gint ventureper la costruzione e riparazione
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di navi per | e Marine Milodltaeal 2011lreel | 6area d
stata creata unodunit”™ operatvendimaldedi cata a
fine dirispondere alla crescente domanda di tali serdel.corso del 2012 e
2013 e stato rispettivamente costruito il primo mega yatch da 134incagiha
conseguito anche 1| p r el rad acquigitéMibgruppd Super yach
norvegese Vard (uno deiddermondialinella costruzione di mezzi di supporto
offshore di alta gamma).
Si e delineato cosi nel nuovo millennio un modello caratterizzato dalla
specializzazione produttiva per cantiere, g
unitd produttive ed agsirando velocita di realizzazione ed il rispetto degli
standard qualitativi nelle costruzioni.
Nel 2014 il Gruppe stataquotato alla Borsa Italianal & natda societaMarine
Interiors, specializzata nella progettazioewensegna di cabine chiavimanoe
refitting i ovvero riparazione, ripristinee ammodernamento di una nave
Ulteriori novita subentrano nel corso del 2015 con la creazione di due societa:
1 Fincantieri Sl, societa attiva nella progettazione, produzione e fornitura
di sistema innovativi nt egr at i nell 6ambito dell 6i mpi
elettrica, elettronica ed elettromeccanica;
1 Fincantieri (Shanghai) trading Co. Ltd., filiale in Cina, con sede legale a

Shanghai, per assicurare la presenza del Gruppo nel merezge.

5.1.2 Una presenzalobale

In accordo con la visione dFincantierj essere globali significa avere
managementceinfrastrutturenel cuore di ogni mercatodal Mediterraneo al

Mar e del Nor d, d anguesto rAcde@si riescenad ottanene 6 As i a
accesso direttod@mmediatamente operativa mercati pronto a intercettare

la domanda di prodotfiu sofisticati ed evolutiLa presenza attuale del Gruppo

nel mondo é rappresentata dalla Fi§. 5.
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Fig. 5.3 Fincantieri nel mond¢FincantieriS.p.A., s.d.)

Aqguesto deve essere aggiunt &owhawecapaci t
cultura aziendale in tutto il mondo, in tutti i cantieri, su tutti i prodotti ed a tultti

i fornitori (Fincantieri S.p.A., s.d.A partire dal nuovo millennio, Fincantieri ha

datoinfatti una svolta alla sua strategaon | 6 obi etti vo di cost
che fosse presente non solo in Italia, ma anche in Europa e negli altri continenti

Ad oggi, tramite una serie di acquisizionjoet venture jntraprese dal 2008, il

Gruppo puo vantare circa 20 cantieri tra Europa, Americhe e Asia. Oltre al
contributo dato dalla sopra citata Seastema S.p.Aoifibh venturecon ABB),

sicuramente la cezione della societatihad Ship Building joint venturetra Al

Fattan Ship Industrg Melara Middle East ha rappresentato a tutti gli effetti il

primo e vero ponte verso il Medio Orierfgéncantieri S.p.A., s.d.Questesono

solo alcune delle societa controllate o collegate a Fincantieri come si puo

evincere dall&igura 54.
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Orizzonte
Sistemi Navali Sp.A.

ITALIA

Etihad Ship Building LLC
EAU

Bacini di Palermo S.p.A.
[TALIA

Gestione Bacini
La SpeziaSpA.

[TALIA

SeastemaSpA.
[TALA

DELFISrlL
ITALIA

Isotta Fraschini
MotoriSp.A.

[TALIA

CETENASpA
[TALIA

FINCANTIERI

Usa

Fincantieri USA Inc.

UsA

Fincantieri Marine Group
Holdings, Inc.

UsA

Fincantieri Marine Group,

Marinette Marine
Corporation

usa

Ace Marine LLC

UsA

Fincantieri Holding B.V

PAESI BASSI

SEAFS.pA.
ITAUA

Marine Interiors SpA
MTALIA

FincantieriSISpA.
TALIA

Fincantieri Oil & Gas Sp.A.
AL

Vard Holdings
Limited

SINGAPORE

Vard Group
AS

NORVEGIA

Fig. 5.4 Societa controllate e collegate a Fincant{Emcantieri S.p.A., s.d.)

Dalla figura precedente emergen panorama molto vasto in cuiratle
acquisizioni di maggior rilievoa fiancodd gruppo statunitens&lanitowoc

Marine, vi € la multinazionale norveges@ard, annessa a Fincantieri nel 2013.

Nel

mondiale nella costruzione di mezzi di supporto offshore di alta gasmma
vantava mque cantieri in Norvegia, due Romania, uno in Brasile e uno in

Vietnam Questi cantienpermettono tuttora a Fincantierirdiscire a rispondere

moment o

d ed d sotaéoigliliavasumoztra ideader, a livello

alle esigenze di un ampio e diversificato portafoglio di clienti.

Il progetto Cina testimoniacome Fincantieri sia urgruppo in evidente

espansione, sempre pronto a cogliere le occasioni di crescita glébtdé

propositg nel 2015 Fincani e r |

ha cost

tuito

una

f

di approfittare delle opportunita di business offerte dal mercato cinese, in

particolare nel comparto crocieristicq.uttavia, ci0 checontraddistingue

Fincant

102

er

i dal

ingegneristico acquisito in piu di due secoli di attivita permette oggi alla societa

a c 0 h brand:r ennkmoa+how

0i

i al

t al

e

a



di propor si ¢ 0 me gammrtandord& un latb daepossitdlita ldie n z a
configurare e personalizzare ogni prodotto in base alle specifiche esigenze del

cliente, dalavaietdi reottuzaveiresempre all 6
agl i i nvesti ment iRiceraaenQviluppafFincantieri Slp@at t i vi t
s.d.)

5.1.3 Diversificazione di prodotto

La strategia del Gruppo prevede di agire cqmiene contractoy ovvero di

occuparsi dalla progettazione ed ingegneria della nave, alla costruzione dello

scafo ed allestimento finale, coordinando un ampeaiwork di fornitori
specializzati e avvalendosi di una ret
(Fincantieri S.p.A., s.d.)

In virtu di undeadershipecnologica riconosciuta a livello mondiale e di ingenti
investimenti in Ricerca e Sviluppo, il portafoglio di soluzioni offerto risulta
essere all davanguardi a.

Inoltre, nel corsalegli anni é stata costruita una struttura produttiva flessibile e

globale che ha permesso a Fincantieri di poter diversificare il proprio business,
garantendo | a qualit"™. Una panoramica d

dal gruppo € data dalle kigg5.5 e 56.

OFFSHORE SISTEMI, COMPONENTI E SERVIZI

Sistemi e Componenti Service

Cabine Riparazioni navali
Aree pubbliche Refitting

Sistemi elettrici, elettronici Refurbishment

ed elettromeccanici integrati Conversioni
Sistemi di automazione Gestione ciclo vita
Sistemi di entertainment = Supporto logistico
Sistemi di stabilizzazione, integrato
propulsione, posizionamento e * In-service support
generazione * Refitting

Turbine a vapore « Conversioni
Costruzioni in acciaio di grande Training e assistenza
dimensione

Fig. 5.5 Panoramica prodotti per lo Shipbuildifigincantieri S.p.A., s.d.)




SHIPBUILDING

Navi da Crociera Traghetti Navi Militari Mega Yacht
Contemporay Cruise ferry Portaerei Mega yacht > 70 m

Premium Ro-Pax Cacciatorpediniere
Upper Premium Traghetti dual fuel Fregate
Luxury Corvette
Exploration/Niche Pattugliaton
Navi anfibie
Unita di supporto logistico
Navi multiruolo e da ricerca
Navi speciali
Sommergibili

Fig.56Panoramica prodotti per | 6ambito Offshore e Si
(Fincantieri S.p.A., s.d.)

5.2Divisione Navi Mercantili

Ddlle considerazioni precedenti il gruppomostraestremamente diversificato.
Al I 6i nt er no d 8Hpbugdengleweavi dacroakraétérminano i
maggiori volumi e conseguentemente gran parte del fattétat@uesto motivo
gran parte del carico di lavoro € investito su queste ultime.
Fincantierivede nel proprio gruppo cird®.000dipendenti, coordinandearie
aziende sia in Italia sia alldestero
Tale complessita ha richiesa controllosempre maggioréei variprocessche
hanno reso la struttustremamenteomplicata talvolta rischiandodi essere
anche frammentarg. E divenutaquindi fondamentale la presenza di una
divisione centrale responsabile dascunambito, che nel caso dell@avi da
crociera e Idivisione Navi Mercantili
L6 at t e n z qundifecalizzata sul'settore crocieristico, procedeccio la
presentazione delle tipologie di navi da crociedau@a panoramica degli
stabilimenti italiani dedicatlla loro produzione
Le navi da crocierpossono essere articolate in:

1 Navi da crociera contemporarycommesse solitamente di grandi

dimensioni, con una stazza lorda di oltre 110.800
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1 Navi da crociera premium e upper premiupustruzioni di medie o
grandi dimensioni con servizi esclusivi;
1 Navi da crociera luxurynavi selettive, generalmente piu piccole che si
aggirano intorno alle 50.0G8l, esclusive per servizio, arredi e spazi;
1 Navi da crociera exploration/niche a v i fa t emadocalper cr o

su f i umi O verso | 6Antarti de.

Dai dati storicj per la costruzione dina nave da crociera occorrono in media

135.000 ore dprogettazione, 2.000.000 di ore di lavoro in cantiere, 22.000 mq

di sale pubbliche e 3.800 km di cdFincantieri S.p.A.,s.d.J6i dea che qua.
un terzo della flotta di navi da crociera attualmente in uso sia stato realizzato nei

soli cantieri del gruppo italiandbadisce ulteriormente 6 i mpor t anza di
numeri Fincartieri infatti e stata la prima azienda a livello mondiale operante

nel settore navalmeccanico ader intercettatb a nuova tendenza de
turistica nel comparto crocieristico ed é riuscita a consegnare 80 navi da crociera

dal 1990 ad oggi.

Grandi capacita di project managem@siiitano essenzigtier perseguire questa

strategia in quanto permettono di pianificare al meglio processi e risorse,

capacita produttive, tecnologiche e costruttive rispettando le normative e
trovando soluzioniinnrmat i ve per il commi ttente. L
spazi, processi e compl essit "Oipretremred t e
Sistema Nave, integrando nei processi produttivi in cantieadta
customizzazione] 6 a v acaortemutootecnologicoa capaci t -~ di gest

progett. p ettellecza operhtigates b | 1 di t© finanzi ari

| cantieri di Monfalcone, Marghera, Sestri Ponente ed Ancona cosi come quelli
di Palermo e Castellammare di Stabia, pur geograficamente distanti, lavorano
con estrema sinergia come se fossero un cantiere unico. A sostegno di cio, una
fotografia del carico di lavoro assorbito nel primo semestre del 2019 (Figura 5.7)
dimostra come il settore crocieristico, insieme a quello delle navi militari,

rappr es stinotcare busthesd ¢ el dazi enda
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94%

% 9%
-2%
1 |
@SHIPBUILDING @OFFSHOREE @ SISTEMI, COMPONENTI @ CONSOLIDAMENTI
NAVI SPECIALI E SERVIZI

Fig. 5.7 Caricodi lavoro al 30.06.2019 per settore di mergd@imcantieri S.p.A., s.d.)

Il numero di ordini acquisiti per le navi da crociera con consegn@rossimi
anniconsentira all@ocieta di avere un elevato carico di lavoro su tutti i cantieri
italiani ed esteri. Nella tabella 5.1 sono riportate le consegne previste suddivise

per anno.

Tabella 5.1Consegne previste nel prossimo quinquelfRincantieriS.p.A., s.d.)

. (numero)
Consegne
30.06.19 effettuate  Totale 2019 2020 2021 2022 2023  Oltre 2023 i
Navi da crociera 5 8 8 9 7 7 13 i

Emerge chiaramente cork@ncantieririsuke s ser e ad o0ggi undazi end:
crescita, soprattutto grazie uabd),bdespansi one
avvicinandosi sempre di pallavisiona z i e ndivantaee ieadémondiale in

tutti i comparti che richiedono le soluzioni piu avanzate, distinguendosi ancora

di pi % per diver silLéandro,@a0M8)one e innovazioneo

ct
450,000
400,000

350,000

300,000
250,000
200000
150,000
100,000 “""
50,000 I
0

AIDA Cruises  Carnival Corp  MSC Cruises Norwegi P&O0 Cruises s\u.sL TUI Cruise vk L,ULL
Cruist rL\n S frm(‘s

W Chantiers de I'Atlantique B Fincantieri B Meyer Werft B shanghai Waigaogiao

Fig. 58 Ordini navi da crociera per societa armatrice ai principali costruttori nel 2018,

considerando le unita con stazza superiore alle 4GO0BRS GROUP, 2019)
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5.2.1 Stabilimentiitaliani dedicati al settore crocieristico

La Divisione Navi Mercantili di Fincantiefa incentrato la produzione in sei

cantieri italiani, ancora oggi considerati tra i migliori stabilimenti nel settore
navalmeccanico a livello europébra questi, il piu grandedil piu vicino alla

sede principaleli Trieste € il cantiere di Monfalconattivo dal 1908 Si tratta

diuno stabilimento che ha | asciato una t
italiana grazie, soprattutto, alle navi passeggeri, nonché alle tante unita da carico

e militari (Galisi, 2011)Le caratteristiche principali sono riportate nella 5if.

TOTALYARD AREA 181000 m2
CCOVERED AREA 252000 m2
NAVAL AND Cutting capacities: 3xplates plasma cutting machines. | x plates axyfuel cutting
PREFABRICATION SHOP machine, 1xprefiles plasma robot cutting machine

Panel production lines: 2xpanel production lines with laser hybrid welding system
PAINTING/SANDBLASTING Capacity 3000 m2 (under construction new halls with 7.500 m2 capacity and
SHOP high efficiency exhaust air cleaning system)
WAREHOUSE Total capacity area: apprax. 25.000 m2
ERECTION AREA Drydock 350156 m, 160.000 GRT

Lifting capacity: 2x400 ton gantry cranes, 2x1.000 ton mabile

straddle transporters

QUAY/QUAYS First quay: 515 m length, 8 m sea depth, 1x15 ton « 1x 20 ton cranes

Second quay: 550 m length, 8 m sea depth, 3x 15 ton cranes

Conversion power: 2x35 MVA Frequency Converters

ITALIA

Blectric power available: 125 MW

Fig. 5.9 Il cantiere di Monfalcong¢Fincantieri S.p.A., s.d.)

A partire dal 1984- anno in cuisi ricorda cheFincantieridivenne societa
operativa il cantiere di Monfalcone venne dedicato alla costruzione delle navi
passeggeri. Dal 1999 ad ogdel solo gruppdCarnival sono state ben dieci le
navi da crociera costruite nello stabilimento di Monfalcone e nove quellesfornit
alla compagnia di navigazione americaPancessCruises Attualmentenel
cantiere si stanno allestenlgocostruzioni (indicate anche come commesse, con
il simbolo C) SkyPrincessed Enchanted Princessispettivamentén consegna
anovembre 2019aamaggio 2020. Le due commesse saranno lunghe 330 metri
e potranno ospitare2b0 passeggeri.

Nel dettagliole commesse in lavorazione presso il cantiere di Monfalsone



1 C. 6268:SkyPrincess varata a fine ovembre 201&Princess Cruises,
s.d.)

1 C.6275:EnchantedP’rincess varata ad inizio agosto 2019

1 C. 6306: MSC Seashoregil cui taglio lamiere e iniziato nelicembre
2018.

Un altro cantiere destinatle navi da crociera é lo stabilimento di Marghera

cui dati no riassunti dalla Fid.10.

TOTAL YARD AREA 318000 m2
COVERED AREA 125.000 m2
"HA!‘AA"B&:.II,ATM Fy Cutting capacities: fx plal:s plasma m:hnz rv::dnn:s
xpan ine with SAW

Pancl production nes 1xrobotized micro panel production line
ool DL Capacity 2500 m2 with and high efficiency exhaust air cleaning system
WAREHOUSE Total capacity area approx. 22000 m2
ERECTION AREA Dry dock 334x54 m, 130.000 GRT

Lifting capacity: 2x400 ton cranes
QUAY/QUAYS First quay: 320 mlength, 8m sea depth, 2x 20 ton cranes

Second quay: 340 m length, 8 m sea depth, 2x20 ton + 1x40 ton cranes

3 9 POWER Conversion power. 1x35 MVA +1x1.25 MVA Frequency Converters
lTALIA e Electric power available 10+ 4MW

Fig.5.101l cantiere di MargheréFincantieri S.p.A., s.d.)

Si caratterizza patimensioni piu contenute rispetto al cantidrdvlonfalcone
sebbene siaino dei poli produttivi italiani di maggior spicco, grazie ad un
continuo aggiornamento tecnological en progressivo ampliamento delle
capacita produttivenaugurato nel 19174n origine prevede® una produzione
diimbarcazioni bellibe, al contrariode | 6 u s dncemtratneliadostruzione
esclusivadi navi da crociera. Tra le commesse completptecanoper la loro
stazzaguellerealizzate pe€osta Crociergparte del grupp&arnival. A partire

dai primi anni Novantara il cantiere veneziano e questo gruppo si € instaurata
una proficua sinergi&ClicLavoro Veneto, s.d.)Infatti, dal 1996 ad oggi sono
state diciannove le navi consegnategruppoCarnival: dodici alla controllata
americandolland Americaline, cinque alla societa italiar@osta Crocieree

le restanti due alla compagnia di navigazione principale detentrice del marchio,

Carnival CruiseLine.
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Attualmente/o stabilimento risulta impegnato camdeguenti costruziani
1 C. 6272: Carnival Panorama varata a fine 2018Fincantieri S.p.A.,
2018)
1 C.6273:Costa Firenzgein bacino.

Segue il cantiere di Sestri Ponente,0 de gl i stabilimenti pi
fondato nel 1815%oltanto tral 1997 el il 1998 é statadestinato alla produzione
di navi da crociaa, essenda cantieri di Monfalcone e Marghera oberati
Dallafine anni Novanta sino al 200@, questo cantiersono state costruitéina
nave per la societ@arnival e cinqueper CostaCrociere Tuttavig dopo aver
realizzato due navi per il gruppo americadoeaniaCruises(rispettivamente
nel 2010 e nel 20)2il cantiere ha subito una pesante battuta di arrésto.
ripresa € avvenuta sahtonel 2014 grazie allo sviluppo del segmertellenavi
da crociera extrussa Fra queste rientrano le costruzi@averSeasExplorer,
Silver Musee laSeabourrOvationper diverse societa armatri€al 2017una
serie di tre navi del gruppo americaviiogin Voyagesideato datycooninglese
Richard Bransone stata commissionatd cantiere genovesée tre navi, che
verranno consegnate rispettivamente nel 2020, 2021 e, 2022nno una
capacita di 2.700 passeggeri, una lunghezza di circa 278 metri ezrslstda
di 110.000 tonnellatd.dati piu significativi sono riportati nella Riga5.11.

SESTRI PONENTE

TOTALYARD AREA 251.000 m2

COVERED AREA 19.000 m2

NAVALAND e Cutting capacities: 2xplateslasma cuting machines. xplates oy el ctting
Panel production lines 1xpanel production lines with SAW welding system

i ol Capacity. 1500 m2

WAREHOUSE Total capacity area approx. 16.000 m2

ERECTION AREA Dry dock 284x42m,120.000 GRT
Lifting capacity. 3x200 ton cranes

QUAY/QUAYS First quay: 300 m length, 2 x 20 ton cranes
Second quay 250 mlength
Third quay 200 mlength,1x30 ton crane

|TAL| A 9‘ """" POWER Hectric power available 10MW

Fig. 5.11 1l cantiere di SestrfFincantieri S.p.A., s.d.)



Di seqguitq é proposto il riepilogo di commesse in fase di costruzigresso
il cantiere di Sestri:

1 C.6287: 1°Virgin (Scarlet Lady)yarata a fine 2018;

1 C.6288: 2°Virgin, in bacino.

Il cantiere di Ancona& statofondato nel 1843sebbene soloel 2009¢e stata
commissionatgoer la prima voltadalla compagnia di navigazioriglversea
Cruisesuna nave da crociel@ n concomitanza con | daumento
settore crocieristico Sono seguiteina serie di tre navi del gruppo francese
Compagniedu Ponant Ad oggi, la maggior parte delle costroni realizzate in
guesto stabilimentappartengonolla compagnia di navigazionéking Ocean
Cruises Si tratta di unita di piu piccole dimensipodon una stazza lorda di circa
47.800 tonnellate chepossono ospitare al massimo 930 passeggetotale,

sono dieci le navi che Fincantieri si & impegnata a consegnare al gruppo svizzero.
Di queste, € in corso thvorazione la sesta ripetuta (con consegna a fine 2019),
oltre alla settima che verra ultimata per fine 20Q2@umeri principali di qusto

cantiere sono presentati nella Gig5.12.
ANCONA

TOTALYARD AREA 362000 m2
CCOVERED AREA 68000 m2

NAVAL AND Cutting capadities: 2xplates plasma cutting machines, 1 x plates axy-fuel cutting
PREFABRICATION SHOP e ey . bl .

Panel production lines: 1xpanel production line with MIGMAG/SAW welding system

EANTING/SANDBLASTING Capadity 2500 m2

WAREHOUSE Total capacity area apprax. 6000 m2
ERECTION AREA Dry dock: 240x55 m, 60.000 GRT

Lifting capacity: 1x500 ton crane

QUAY/QUAYS Outfitting quay: 210 mlength, 1.5 m sea depth, 1 x 30 ton crane + 1X 60 ton crane

Material quay: 110 m length, 8 m sea depth. 1x 40 ton crane

POWER Conversion power. 1x16 MVA Frequency Converter

Electric power available 44MW

Fig. 5.12 1l cantiere di AncondFincantieri S.p.A., s.d.)
Dunque le commesse in lavorazione presso il cantiere di Ansona

1 C.6281:Seven Seas Splendearata negiugnodel 2018;
1 C.6279:SilverMoon in bacino.
Infine, gli ultimi due stabilimenti italiani sono quelli di Castellamare di Stabia e

di Palermo, che asserviscono i quattro precedentemente trattati.
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Il primo, fondato nel 1783, & in assoluto il piu antico tté 1 cantieri italiani e

presenta dimensioni piu contenute rispettpi altri, conun6ar ea total e
225000 M. Li mit atamente all odambito delle na
impegnato ella realizzazione di troncoryvveroporzioni dinaviche, unavolta

completag, vengonoinviate ai rispettivi cantieri perdcommessdi riferimento.

La figura 5.13 mostra un esempio di troncone, mentre la 5.14 riporta in sintesi

dati del cantiere

T rp—
Pl =

Fig. 5.13 Immagine di unrnco(n Gazzdtino.com, 209

CASTELLAMMARE DI STABIA

225000 m2
16.000 m2

Cutting capacities: 2xplates plasma cutting machines. xplates axyfuel ctting
‘machine

Panel production lines: 1xpanel production lines with SAW welding system
Capacity: 1500 m2with high efficiency exhaust air dleaning system
Total capacity area: approx. 5700 m2

Slipway: 22832m

Lifting capacity: 2x200 ton cranes

Quay: 350 m length. 10 m sea depth,
4G o e A———
|TAL|A é\‘“‘ Electric power available: 49MwW
Y
S 3
-

Fig. 514 Il cantiere di Castellamare di StabigFincantieri S.p.A., s.d.)

Loultimo stabilimento ital indomedl887a anal i

Anche questo cantieré impiegato nella realizzazione di tronconi per le
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commesse prodotte nei cantieri principali. Le caratteristiche chiave sono esposte

TOTAL YARD AREA 235000 m2
COVERED AREA 63000 m2
NAVAL AND Cutting 2 machines,1
PREFABRICATION SHOP Smacker ichian -
L 1 i with SAW
'WAREHOUSE Total capacity area apprax. 5.000 m2
mﬂmlnmmsl i gm‘:"’ﬁ‘;;%m: 1x370x68m, 400,000 GRT +1x172x25 m,20.000 GRT
Floating docks: 1x285x54 m, 52000 GRT + 1x193x29 m,19.000 GRT
Slipway: 228x50m
Lifting capacity: 2x200ton cranes
QUAY/QUAYS Total length quays: 1291m
= *“‘ Lifting capacity: 4x30 ton cranes-1x60 ton crane
POWER Conversion power: 2x08MVA Frequency Converters
ITALIA ‘/ &\
‘\ Electric power available: 39+5MW
“:‘x\

Fig. 5.15 Il cantiere di Palerm@incantieri S.p.A., s.d.)

5.2.2 La Supply Chaininserita in un organigramma complesso

Al 1 61 nt eDivisione MagilMergantili si trovano tutti le principali
Direzioni checontribuiscono insieme lal consegna delle commessgdcune di
gueste son@Fincantieri S.p.A., s.d.)
9 Direzione progettazione comprende gli Uffici Tecnici, dalla
progettazione di concetto a quella di sviluppo;
9 Direzione gestionalecomprende tutti Project Management Teafne.
PM-Team)
9 Direzione operationsin cui rientranol 6 Uf f i ci o ffllicequi st i ,
Metodi, Pianificazione e Controllo della Produzione 8ugply Chain

La SupplyChain (MC-SCH Si presentasuddivisa in quattro sottocategorie,
come illustrato dalla Figra5.16.
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SUPPLY CHAIN
MC-SCH

[ | |

SUPPLIER DEVELOPMENT| MANAGEMNET AND
DEHIUTE WAREHOUSING INBOUND LOGISTICS T EReTIN
MC-SDE MC-WRH MC-INB TCRARE
[ | [

OUTFHTTING
MAIN ITEM PUBLIC AREAS HULL MATERIAL AT MATERIAL
EXPEDITING EXPEDITING MANAGEMENT PLANNING

MC-HMM MANAGEMENT OPTIMIZATION
MC-MEX
MC-PAE MC-OMM MC-MPO

Fig. 5.16 Organigramma della funzione Supply Ché#ncantieri S.p.A., s.d.)

Nel dettaglio, si definiscono le seguenti aree:

1 Warehousing (MBVRH) dedito & | 6 ot t i mi zpmeedurean e del |
magazzino ed al supporto diretto dei vari cantieri del gruppo

1 Inbound LogisticsNIC-INB), che si occupa principalmente di tematiche
di logistica esterna i relativi tasporti;

1 Material Management and Forecasting (MIMF) incaricato della
gestione e previsione di tutti i materiali ad uso continuo comuni a tutte le
costruzionj

9 Supplier Development & Expediting (M&DE),a sua voltawgddivisain
Main Item Expediting (M&@VEX)e Public Areas Expediting (MPAE)

5.2.3 Ufficio Supplier Development & Expediting

L 6 Uf fSupplierdevelopment & Expeditifga il compitodi monitorare e
seguire isupplier piu critici affinché non vi siano slittamenti nelle date di

consegnaconcordate Come descritto nei paragrafi 2.5 e 3.6, con il termine

AEXxpediting S i i ntende unbdazione preventiv
del |l 6avanzamento delle attivit”™ proprie
La funzione di Expediting alloéinterno d

essenzialmente per dumotivi: le esigenzerelative al cresente numero di
costruzioni da seguire contemporaneamextel tentativo di evitare episodi

critici riguardo la mancata fornitura di determinati materiali nei tempi stabiliti.
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L6 u f fMairliera Expediting (M@MEX) segua materiali destinati o speciali,
denomi nat i Manritem Guesp gononmateriali associati ad una
specifica costruzione, solitamente caratterizzati da costo e complessita elevati,
da difficile reperibilita e da lunghi tempi di consegna, soptiatinelle prime fasi

di costruzione.

Il Public Areas ExpeditinMC-PAE) si focalizza sul materiale relativo alle sale
pubbliche, ovvero tutti gli spazi comuni destinati al cliente finale. Si interfaccia
con molteplici flirmle deilet nawvi, iattivifa esvolt derdla r r e d o

maggior partaelle fasi piu avanzate della costruzione

L 6 Uf fPubtici Aveas Expeditinggubentra na voltaemessi gli ordini ai

fornitori e si declinain due modalita:Desk Expediting e Field Expediting

(paragrafo 2.5.1). Per quanto riguaid®esk Expediting s i r utizzmr r e al | 6
della posta elettronica per assicurarsi la tracciabilita delle comunicazioni

ricevute In supporto viene adoperato anclie mezzo telefonico per
eventualmente stabilire un contatto verbale diretto con il fornitore ed agevolare

l 6attivit?’

Nel caso delle aree pubblichié fornitore viene contatito alcuni mesi prima

del | 6i ni zi o del | e pescoerdividereina pvogranimazione al | est i me
ed analizzare insieméa distribuzione dely o | ume di fornitura nell 6
subfornitura.Questeinformazioni cos3 come previsto dalle cl

vengono formalizzate condivisén un document@ cui € stato datibnome di

Piano di Commessdi cui vengono richiesti aggiornamenti periodici sullo stato

delle attivita Qualora fosse ritenuto necessaridalvolta su richiesta della

societa armatrice piu spessan occasionali carichi di lavoro importantton

conseguenti rischi di possibiliitardi i vengono eseguite delle visitedi

Expeditingpresso il sito produttivo del fornitor@ subfornitore Quese visite

permetbnoda un lato diverificare la reale situazione produttika dal | éal t r o di
acquisire informazioni direttper avere unaisionecomplessivgiu completa

Il tutto viene eseguitoonfrontandda situazione reale rispetto a quella riportata

sulPiano di Commessadividuandoin questo modopossibili colli di bottiglia

nel processo @li eventuali scostamenti. Nel casbriscontrassero eventuali
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criticita si collabora con tutti gli attori in gioc@on le tecnichevidenziate ne
paragrab 2.5)al fine di trovare la soluzione piu efficace. Le risultanzeedell
visite di Expeditingvengono raccolte e comunicatgernamentelle funzioni

interessat.

5.3PanoramicaExpediting Aree Pubbliche

Per introdurre il concetto di AeePubbliche € necessario far@cunepremesse.

Nel corso degli ultimi decenni, il settore delle navi da crociera ha visto un
aumento costante del numeatale di passegges | | § eomenemerge dalla
Figurab5.17.

14000 T T T T T T T T

T |8
I\ oridwide
N :] Noth America

12000

10000

8000 |~

6000~

4000 -

2000

1990 1992 1994 1996 1998 2000 2002 2004 2006 2008
Fig.5.17 Numero di passeggeri annugdiun, et al., 2011)

| passeggeri delle navi da crociera utilizzano le navi per viaggi di piacere e
vacanze, dunque la nave stessa divimresoloun mezzo di trasportoja anche

un alloggio, un ristorante, un luogo di divertimenti ed attivitéeative Segue

che la carattgstica principale di questo settore industiaiache queste navi
posS®No essere utilizzate soprattutome mezzdi turismo(Sun, et al., 2011)

Per questo motw, le navi da crociera possono vantare eleganti ristoreagozi,

spa, teatri, palestre, minigolf, cinema e molteeditrme di intrattenimento
divenendo defir es or t o(Boh, letealg, §G0Fcomei sioriscontra dalla
Figura 518.
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Il Giardino

Restaurant
Gli Archi
Cafeteria

L'enoteca

Wine Bar La Spiaggia

Pool Area
Laguna
Bar
Cyber Café Copacabana

Pool Area Solarium

Aloha
Beauty Farm

Crystal
Lounge

L'Oleandro
Restaurant Le Maxim's

Restaurant Bar della

Cascata Duty Free
Shop
Kaito

| La Cascata Sushi Bar

| Reception Sanremo

Blue Velvet Casino

Bar | I Tucano

| Lounge Teatro

La Scala

Fig. 5.18 Rappresentazione di un esempiadke pubbliche in una nave della S.A. MSC.
Dotare una nave di un numero rilevante di attrazioni ed attivita diviene parte
fondamentale del business dedteietaarmatrici, in quanto i clienti porteranno
cosi ulteriori ricavi a bordd utte queste consid&zioni divengono cruciali nella
definizione delle caratteristiche delle nawwanseguentementielle varie aree
giocandoun ruolo fondamentale nella scelta dei fornitori chiavi in mano

(chiamat indistintamenterredatore eonain contractr) che lerealizzeranno

Dunque, gando si fa riferimento allAree Pubbliche si intendono quelle aree

create per i passeggeri, esclusedbine. Abordodi una naveda crocierasi

possono avere molteplici satderne ed esternéra cui le piu comuni sono atrii,

piscine, ristoranti, negozispa casino, teatri,lounge bar,scale €. Per
comprendere | 6entit”™ dell destneliegii one di que
moderne e grandi nagi possono raggiungere complessivamente fino a 50.000

mqdi AreePubbliche rispetto alla media di 22.000q

In seguito a valutazioni interne di tipo tecnedeconomico lesalepubbliche

possono esseaggregate in cosiddetigb areac on | 6 obi etti vo di bil a
quantita di lavorocontenuta in ognuna di esdarandosi sulla dimensione

tipologia e complessitd e | |. &€iascumgob areapud quindi, contenere una

0 piu sale e viene assegnata attravems@rocesso dgara di appaltqcome

descritto nel paragrafo 2.1.2) un arredatorel qualepuo essere affidata anche

piu di una jobarea Nella scelta detain contractorquindi,ol t r e al | 6aspetto
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economicevengono consideratinchal suoexpertisein aggiuntaad altri fattori
(per i qualisi rimanda al paragrafo 3.5)

La fornitura delleAree Pubbliche viene assegnata attraverso apphi@vi in
man®, il <che significa che sar”™ responsal
Fincantieri e lasocietaarmatrice per le diverse fasi che lo prevedodalla

realizzazionalei disegni fino amontaggio sulla nave dei materiali.

A partire da ques Expeditngpeme Areei Pubblicheat t i v i
supportal 6 a z in e apérdre in modiu efficiente, rispettando i vincoli
temporalidettati dal progetto e coordinando i numerasedatori- ed il loro

subfornitori- coinvolti.

531 Trasversalit”™ dell 6Expediting: rel

Recent ement e, | a fExpgditarrelativeachente alle Areep i t i d
Pubbliche sono stati ripensati. E stato previsto il suo coinvolgiménto
dal |l 6inizio del processo insieme all dir
altri uffici interni coinvolti. Infatti, fi no a p o c oUffiticeRulpio f a | 6
Areas Expeditingntrava in gioco solamente quando gran parte del progetto
era gia statalefinita, avendo quindi una noscenza una visione limitate
circai dettagli richiesti de possibili criticita incontrate sino a quel momento.
Unadelle principalicaratteristeheorac ont r ad di st Expeditinge | 6 Uf f i
propriola trasversalitederivante dauesticontinui contatti sia coaltri uffici di
Fincantierisia con attori esterni, prevalentemente fornitoriaévolta societa
armatrice.
S n dalle prime fasi Expbddingyerempoagiano | 06a
l 6uf fi ci orettoedntatéd boo rmeemba dBMtTeam la cui struttura
risulta articolata nel seguente modo:

1 Project Manager (PM)rappresenta il punto focale delle responsabilita

di progetto nel suo complesso, duranteatidtvita del progetto stesso



1 Lead Project Egineer (LPE) i | responsabile dell é6int
progettooperaper assicurare che i requisiti di performance e qualita
richiesti dalla societa armatrice vengano soddisfatti;
1 Project Controller (P&C) e Planner (PLA) hanno il compito di
pianificare e controllare tutte le attivita di commessa. Ploject
Controller deve pianificare e prevenire gli scostamentialutando
continuamente ilprogetto per rispettare il budget prefissato per la
commessa di riferimento. IPlanner, invece, svolge lgunzioni di
pianificazione e controllo affinché gli obiettivi del progetto siano
rispettati in termini di tempo;
1 Coordinatore degli acquisti (COAha un ruolo fondamentale nella
gestione di tutte le attivita di coordinamento delle proposte e soluzioni
comel ate ai materiali del prodotto nave i
1 Payload si occupa di coordinare tutti gli aspettirelativi | 6 atler edo de
Aree Pubbliche della nave di riferimento, rappresentando quilindi
riferimento sia per la societd armateid e gli architetti scelti da
g u e st 0 sid perii fanr@tori designati alla realizzazione delle diverse

sale Dunque, il Payload rappresenta per le Aree Pubbliche

| 6i ntepltrbonaot pake aTeami nterno del P M
Oltre alle interazioni con il PMean, | 6 UPtiblici Araa® Expediting
presenta continui scambi anche con | 6Uffici
ARR, sigla che sta ad indicare fAarredamentc

scopo di queste interazioni € lo scambio di informazioni circa i disegni e la
progettazionelele aree in generale.
Successivamenta el | e f asi pi ¥ avanzatPeblicdel | a cost

Areas Expeditingollabora con il cantiere attraveraltri due uffici. Di questi, il

primo afferisce alla Direzioniglaghe oduzi one e
sta ad indicare | a funzione incadlricata dell
secondpinvece r appresentato dall d6Ufficio COP (

produzione) e risponde alla Direzione Tecnico Gestionale.
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5.3.2 | principali processirelativi alle Aree Pubbliche

Per comprendere come vengano sviluppate e successivamente realizzate le

Aree Pubbliche e necessario delinebrevementeguali gano i principali

passagged attivitache si susseguormcomela funzioneExpeditingvenga

coinvolta Figura 5.9.

STANDARD EVALUATION

MOCK UP

PIANI DI COMMESSA

RIUNIONI IN CANTIERE

Fig. 5.19 | principali processrelativi alle Aree Pubbliche

Una volta fatta la gara di appalfoer le diversejob area della nave
considerataed assegnataiascuna di essad un fornitorevengono generati
I disegni preliminari A partire da questiseguonodiversi incontri tra la

societaar mat r i

designato L6 o b i edi questv incontri édiscutere le scelteelative agli

el ement i

conseguentialori economici.ll tutto € riassunto irdocumentidenominati
Standard Evaluationo Value Engineering che contienela totalita degli
elementidi quella specificgob areg stabilendone quantita, costo unitario e

costo totale oltre che fornirne una scrupolosa descriziohe. Standard

c e,

architett onin guestiome vdlidamador at i vi

I Payl oad

Evaluationdeve esserquindi redattger ognijob area

La Standard Evaluatiog essenzialmenten foglio Excel suddiviso in due parti:

la prima viene definita comepntrattuale mentre la second&phase La parte
contrattuale prende come punto di partenza la nave di riferimento, ovvero una
nave realizzata in precedenza che possiede molti tratti in comune con quella
considerataQuesto passaggio € molto piu semplice per le navi ripetute, ovvero

navi il cui layout interno & pressoché rimasto invariato dalla nave precedente.

Si vanno, quindi, ad elencare tutiliversi elementi costitutivi Igob areache

vengono categorizzati iginque tipologie: pavimenti, pareti, soffitti, luci e

mi scell aneous.

che non appartengono alle precedeatl esempio banchi balampadari,

basament i

p ecolonme plecoraive,defla patteecontrattualdel

Questodoul ti ma

del | a

commessS

categoria
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documento rappresenti@ elemento di confronto per poter capire le modifiche,
I valori ele relative differenze di costospettoala secondaB-phasé ed un so

esempio e riportato nella Figur&B.

| C. XXXX CONTRACTUAL
- S Meas. N .
Area Arch items Description Unit Quantity | Unit Cost Total Cost
) .
T o e JOB AREA II: ATRIO DK5
1 cP Type A -ATRIO- Felt and Carpet mq 304,50
2 - cP Type A -EMBARKATION- Felt and Carpet mq 78,00
3 __g cpP Type A -UFFICI- Felt and Carpet mq 180,00
—— =

4 M.01 Type B - Marble Grigio Carnico Medio (305x305) mq 94,00
5 M.49 Type C — Trend BLACK STAR 656 (300x300) mq 108,70
1 Type A — Decorative 3D Gypsum silver Panel mq 75,00
2 Type B — Laminate nero lucido mq 122,00
3 - Type C— Curved Art Work mq 32,20
4 Tgn Type C1 — Art Work + Laminato mq 9,00

5 Type D — Mirror mgq 10,00
6 Type E — Wall EMBARKATION mg 177,80
7 Type H - Glass Wall mq 11,00

Fig. 5.20 Rappresentaziongarzialedella parte contrattualestle Standard Evaluation
Nella seconda partdel documentwengonoriportati i nuovi materiali indicati
dagli architetti dellasocieta armatriceon le conseguenti valutazioni di casto
Figura 521. Puo accaderguindi che rispetto alla parte contrattuale si siano

scelti materiali differenticomportando alcune variazioni

[ C. XXXX- "B phase” ]

M DELTA COST B-
Area Arch items Description u:i: Quantity | Unit Cost Total Cost PHASE AND
CONTRACTUAL
T JOB AREA ll: ATRIO DK5
1 CP.95 Type A -ATRIO- Felt and Carpet mq 202,00
2 . CcP Type A -EMBARKATION- Felt and Carpet mq 78,00
3 8 cP Type A -UFFICI- Felt and Carpet mg 180,00
b =
4 M.61 Type B: Marble Perlato Olimpo scuro (300x300) mgq 100,00
5 M.62 IType C: Workhouse agglomerati, bespoke col. Matching Krion 6505 fin. Gloss mg 135,70
€0,00 | €0,00]
1 PT.05 Type A — Decorative 3D Gypsum silver Panel mq 72,90
2 Type B — Decorative Laminate mgq 126,60
3 & PL138 |Type C - Curved Art Work mq 32,20
4 Tgu PL.138  |Type C1 - Art Work + Laminato mg 9,00
5 MR.01  |Type D - Mirror mg 10,00
6 PL.138  [Type E - Wall EMBARKATION mg 177,80
7 GL.O1 Type H - Glass Wall mg 11,00

Fig. 521 Esempio parziale delle partiBhase dell&tandard Evaluation

Completate I&standard Evaluatiorviene concordata cariascunfornitore una

lista- chiamataviock up nomination degli elementbggetto diMock up
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I Mock up sono delle campionature, ovvero porzioni in scala, tile
ripropongonaa livello costruttivocio che sarénstallatoa bordg Figua 5.22.

Fig. 5.2 Mock pdi una balaustra in legno con relativo pavimento in pietra, C. Seaside

(Spencer Contract S.p.A., s.d.)

Di normahanno delle dimensioni & meti per 2 metrie sonorealizzati ogni

qual volta si sta progettando unaova salao un elemento completamente

differente dakth nawe di riferimenta | Mock upvengono costruiti nelle officine

presentando quindieneralmentalti standard qualitativiPossonaccomprendere

la pavimentazionde paretj il soffitto ed elementi deorativi, quali banchi bar,

vetrine espositive, banchi reception, etd.loto scopo principaleisiede nel

consentire deffettuare una verificalla societa armatricedea Fincantieri circa

|l a capacit”™ dell d6arr edat,sopmttuttbquandos egui r e

questo riguarda 6 i mp imateriali naturaliquali marmo e legno

| Mock up permettono dunque,a g | i architett:i di compr e
campionato svolge la funzione per cui era stato predisposto ed allo stesso tempo

all 6taoreda&ai verificare di aver compreso
Rappresent ano a maikdere ¢véntualienadiiche coril fipee r

o di facilitare il montaggio a bordodir i dur r e i | costo del l ¢
presentando una campatora alternativa da sottoporre al giudizio degli

architetti stessj)Figura 523.
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— ‘
Fig. 5.23 Mock updi una balaustra e del corridoi@. Seasid¢Spencer Contract S.p.A., s.d.)

Risulta rilevante ribadire cheMock uprappresentano un costotevok: infatti,
si puoarrivarea cifreanchedi 100000 U0 per sal a. Per questo
numero viene limitatoo ridotto al minimg nel caso di una nave ripetuta

addirittura é nullo

Tutti i Mock updelle sale relative ad una navengonosolitamente completati
prima del varo In questomodo tutti i materiali sonoverificati e definiti per
tempo affinchd 6 a r r eodsgartore cenl dovuto anticipo con processi di

progettazione e approvvigiomento.Altri esempi sono forniti nella FiguraZi.

Fig. 5.24 Mock updi due banchi baiC. Seasidé¢Spencer Contract S.p-.A., .d.)
Comedacontrattg! 6 a r r e dileetioo ebklighholre alla fornitura vera e
propria deimateriali Questiobblighiriguardandn primo luogola realizzazione
degli ultimi disegni rispettivamente gli AZhasee gli ASBuilt. | primi
integrande scelte architettonichdella societa armatrigaon i vincoli costruttivi

e sono realizzati in sedaiai Mock up | secondj invece,definiscono come sia
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stata realizzataffettivamente la nave sono realizzati in prossimita della
consegnaln secondo luogo, anche la redazione di alcuni documentra nei
compiti degli arredatori Fra questidocumenti rientra anche il Piano di
Commessarealizzato per ciascurjab area.Questo documentoortiene tutti

gli aspetti rilevantrelativialldb appr ovvi gi onament oella e i
job areadi competenzd e | | 0 a rLo ssap@adeRianedi Commessgasulta
dai

D per ciisoug componentedefinire un

duplice: conoscerele sol uz

produzione internéi.e.i ma k e

piano dettagliato delle consegne che rispetti i targeteléstonedi Fincantieri.

Attraversoil Piano di @mmessad il suo aggiornamentdiviene possibile

i oni

adottate

mat ¢

forr

moni torar e | Olaavvaonrzia mernd sosi ali@|sudbfmitore d at or e

Lédarredat or e, indicaré gh événtuali subforniterualora@abbia d

deciso diesternalizzare la produzione di determinati componenti

La redazionedel Piano di Commessad i successivi aggiornamertevono
pertanto esselia linea con le esigenze del cantidregenerale, si ipotzano tre

o quattro rilascidel Piano di @mmessachiaramente in funzione dello stato

della costruzione stesshigura 525. Qu e s t i

la seguentéistribuzione temporale:

A a p gonorpte\astneom t i

1. Circa tre mesi prima del varo per una prima pianificazione;

2. In corrispondenzdel varo per la formalizzazione delle ditte di

montaggio &nche questi ultimi devono essere indicati in qualita di

subfornitori degli arredatoy;

3. Approssimativamente tre mesi dopo il varo per una terza

pianificazione;

4. A quattro mesi dalla consegnayece, si prevede una quarta

pianificazione.

TO

T Y N Y B L I L
1 2 3 4 5 6 7 8 9 1 1 12 13 14 [15 16 17

PR
18 19 20

1
b1 2 13

L I I Y Y Y HO N B |
24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 M s

1'P|AN|r.J

2°PIANF. J

s'PmN\s.J

2°PIANIF. J

Fig. 5.25 Schema di massima circa i rilagcsuccessivi aggiornamenti d&iani di Commessa
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Il Piano di @mmessa essenzialmente un file Ex¢cehe presentana parte

dei campi da compilare da un menu a tendina ed altri completaraente

di screzione. dRd 1l 0sae meldiaftioca@&r ne | desposi zion
divisa in tre parti. Nell a prima parte, | 0 ¢
a fornire una lista dedliversi elementi con un grado di dettaglio arbitrario,

indicandone inizialmente Igpb areadi riferimento, il nome della sala, la

tipologia di materiale (sotto le voci di posizione e cluster) ed una descrizione,

come mostrato nella Figura 5.2

PAC 0063XX-XX n
REV. N

PRI in compieaione Data ulima modiics T

DATA REV.

Dati Arredatore

ul
ID | aggiornamento Commessa Arredatore Job Area SALA Posizione Cluster Descrizione Fornitura

riga

1 07/01/2019

Figura5.26 Prima parte ddPiano di @mmessa
Nella seconda partenvece,dovra indicare il codice del materiala,quantita e
la relativa unita di misurd, dati tecnicii quali la necessita di approvazioni,
certificati o rilievi1 e presso quale subfornitomventualmentgrevede di
recarsi, riportando anche le date di emissione ordine prevista ed effettiva. Una

panoramica di questi campi é raffiguratla Figura 5.2.

Lista materiali

) ) Esistenza . L | disponibile presso
Codi mate le um rato Mecessita .ta di bile
Riferimento Pianerio 00 TS quamina L Cenificato e Fornitore Data Ordine Prevista | Data Ordine Effertiva 2 25POMiDilein | oo jarore Fomitore
A2 (Kg.m.pz..) (SI/NO/NAY (SI/NOJNF rilievo STA (%) (%)
- - - B2 - - - - - -

Figura5.27 Seconda parte d&liano di ®mmessa.

La schermata delPiano di Gmmessat er mi n a con |l i nseri ment

informazioni sulé date di consegna al cantiera data originale e la prima data
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