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Parte 4
|| sistema Kanban
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Nella lingua nativa del Giappone, “kanban” significa “segnale visivo” e la leggenda narra
che la sua invenzione si deve ai guardiani del giardino imperiale giapponese di Tokyo. ..
sul pianeta Terra.

rr-, ;',-}:_\wi il -,mﬁl.-..-\

?? ﬁ\‘i\a:/t?“.' 'f;].!/y e
: 5«3 ':‘.‘.s’ﬁmgﬁ Zﬁm/‘[‘" %"‘"’”’ Xﬁ-‘m ‘
" X E = ' Admlssmn Ticket ‘\]\

\ ;
BHOEZAISELTFEL ‘T Please return this ticket Fl‘ﬂ\\

4R3O MFARILE T at the exit ’I

H i i s e
Per tenere sotto controllo il numero dei visitatori, fu inventato un
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All'entrata, ogni visitatore doveva prelevare da un contenitore una piccola tessera intarsiata.
All'uscita, doveva restituire tale tessera. Quando non vi erano tessere nel contenitore, nessun
altro visitatore poteva entrare.

Il numero di tessere nel cestino corrispondeva al numero massimo di
visitatori ammessi al giardino.




\ Un meccanismo molto simile a quello che oggi & installato
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Si dice che le basi della metodologia Kanban siano nate
proprio da questa idea di visualizzazione del flusso.
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Per esempio, rifacendosi al concetto di transito dei visitatori, si & presa coscienza che le
prestazioni di un sistema di produzione sono ottimali se si evita di raggiungere la
saturazione e al contempo si velocizza il flusso di scorrimento.




E un fenomeno che i terrestri avevano sperimentato sulla loro pelle passando
molte ore bloccati in coda nelle loro auto a combustibili fossili. . .

| principi messi in atto nel giardino imperiale giapponese sono alla base dei regolamenti
delle moderne linee di collegamento che percorriamo tutti i giorni con i nostri sprinter;
aumentare la banda (numero di mezzi che possono transitare in un istante) non basta; per
esempio & necessario ridurre la velocita media e possibilmente semplificare la viabilita per
favorire lo scorrimento.

O
—()
) ’ s
\ 1| w\"‘w‘l
| |
I

il
N ‘HN ‘\l
,’:‘1
£ 52

INEVI VL

[
il
218
(N7 AR
(P i

Iz
VA 5

i

i
o

i




Z

S O (A 27N 8

. Wu\( 1

T o~

Slgmﬁca, per esempio, cercare di impedire I'insorgere di ingolfamenti nel percorso,
qualunque esso sia, per non incorrere in un rallentamento o peggio ancora in un blocco.
Vale per una coda di persone, per una autovia o per un processo di produzione
all'interno di una moderna fabbrica.

Grazie all'uso delle tecniche Kanban, gli esperti di processi di produzione si resero conto
che era utile semplificare il processo in modo da stabilizzarlo. Un noto adagio diceva:

meglio una Iavorazmne lenta ma costante che una che procede per shalzi di velocita.
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( Equello che succede in una scala moblle che procede lentamente ma senza soluznone di
continuita e senza shalzi.




Con questo approccio Si punta a fare meno cose in parallelo, ma a velocizzarne

Una celebre frase dice: “Stop starting, start finishing”.
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\ Minore & il tempo di lavorazione, maggiore sara la prestazione complessiva.

Prima di intervenire & necessario (Misurare e gestire il flusso )
osservare il flusso all'interno del

processo di produzione del sistema

Esplicitare le regole del processo w
|dentificare le possibili

| Limitare il Work-in-Progress (WlP)j opportunita di miglioramento. )

Kanban quindi ha a che fare
con il miglioramento e con il
cambiamento del modo di
organizzare il lavoro. | suoi

principi sono molto semplici.
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E come fecero a fare tutte queste cose?
Per esempio, come facevano a visualizzare il flusso?

Ci fu un momento in cui si misero in discussione i complessi strumenti e processi di project
management, preferendo cose piu semplici, tipo una lavagna su cui si attaccavano dei
cartellini adesivi. A

E funzionava?
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Si, in effetti funziono. Soprattutto perché questi sempha strumenti permettevano di
instaurare la discussione tutti insieme di fronte a grafici o numeri. La condivisione delle
informazioni contenute in questi “information radiator” era la cosa piu importante.




Interessante. .. project
management fatto coi
biglietti di carta. ..
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E gli altri principi di Kanban
quali sono?
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) condividere un percorso

/| di cambiamento che abbia come

obiettivo la crescita e I'evoluzione
dell'organizzazione

usare gli strumenti di cui si & gia

/ in possesso: partire da quelloche si sa

fare senza aspettare di avere
imparato nuove cose
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Su questo sistema solare vedremo quindi come, grazie all'uso di lavagne con bigliettini
attaccati e un po’ di matematica, sia possibile non solamente controllare un processo,
ma anche introdurre nell'organizzazione un miglioramento a livello sistemico.
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Introduzione ai principi Lean Agile

In questo capitolo introduciamo i concetti fondamentali della metodologia Kanban
(con la “K” maiuscola); tramite una serie di esempi vedremo anche come implementare
una kanban board (con la “k” minuscola).

NOTA: Esiste una differenza importante tra Kanban con I'iniziale maiuscola (la metodolo-
gia sviluppata da D.). Anderson) e kanban con I’iniziale minuscola (il cartellino segnalato-
re utilizzato inizialmente nel Toyota Production System). In tal senso le parole di D.|. Ander-
son sono particolarmente esaustive: “...Kanban (con la ‘K’ maiuscola) & il metodo di cam-
biamento evolutivo che utilizza un sistema pull basato sui cartellini e sulle board kanban
(con la *k” minuscola), sulla visualizzazione dei flussi e su altri strumenti per catalizzare I'in-
troduzione di idee Lean all’interno del mondo dello sviluppo tecnologico e delle attivita IT”.

Vedremo come, tramite Kanban, sia possibile gestire un processo di produzione: in
tal senso Kanban pua essere considerata anche una metodologia di project management.
Ma vedremo soprattutto come sia possibile osservare, valutare, far emergere i problemi
per poi risolverli. Per questo motivo personalmente considero Kanban un vero e pro-
prio strumento di sense making.

I principi base sui quali si poggia la metodologia sono per la maggior parte tratti
dal lavoro sviluppato in Toyota da Taiichi Ono durante la formulazione del cosiddetto
Toyota Production System, noto nel mondo occidentale come Lean Production. Per
questo motivo, per comprendere Kanban ¢ impossibile prescindere dalla comprensio-
ne dei principi base della Lean tanto le due cose sono strettamente collegate fra loro.

E per questa ragione che ho pensato di cominciare questo capitolo presentando una
serie di esempi, presi dalla vita di tutti i giorni, con cui spiegare in modo semplice con-
cetti come just in time, produzione trainata dal mercato, dimensione dei lotti di pro-
duzione, limitazione delle attivita in parallelo; tutti aspetti alla base della Lean Pro-
duction e che tramite Kanban si possono tenere sotto controllo per migliorare il pro-
cesso di produzione.

Non entreremo nel dettaglio della produzione snella ¢ del Toyota Production Sy-
stem, sebbene una comprensione dei principi di base sia utile se non indispensabile. Per
chi fosse interessato a maggiori approfondimenti su questi argomenti, si consiglia la let-
tura dei due testi pitl importanti in materia: Toyota Way [TW | e La macchina che ha
cambiato il mondo [MCW].

La pizza al taglio, ossia il Lean nel negozio all’angolo

Il primo esempio che presentiamo ¢ quello di una pizzeria al taglio che ha aperto da
poco in paese. Im questa piccola bottega c’¢ un pizzaiolo esperto che, dopo molti anni
di lavoro alle dipendenze di altri principali, ha deciso di mettersi in proprio. Useremo
un nome di fantasia per questo simpatico ristoratore e nella migliore tradizione della
pizza napoletana, lo chiameremo Antonio, per gli amici “Toto”
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Antonio, nel piccolo negozio ha messo un banco con una vetrina dove gli avventori
possono vedere le pizze appena sfornate, gia tagliate in fette o spicchi. Accanto alla ve-
trina c¢ il bancone per le consegne e una piccola cassa.

Normalmente Antonio tiene in questa vetrina quattro o cinque tipi di pizza, scelte
fra quelle pit richieste dalla clientela. Il pomeriggio, all'uscita della scuola vicina, mol-
ti bambini si fermano coi genitori per fare merenda e per questo motivo una delle pizze
piti richieste ¢ una specie di focaccia dolce farcita di cioccolata. La sera invece gli adole-
scenti preferiscono pizze dai sapori pit forti, piccanti o magari qualche ricetta piu die-
tetica.

Dietro il bancone Antonio ha installato una macchina spianatrice — con la quale,
partendo da palle di pasta preparata manualmente, si formano le basi di pasta cruda —
e un paio di forni elettrici per la cottura.

Antonio, da esperto pizzaiolo, ¢ in grado di sfornare sempre la giusta quantita di piz-
ze per ogni tipologia, tanto che normalmente l'attesa media dei clienti ¢ sempre mol-
to ridotta.

Gestire una pizzeria con un approccio Lean

Il modo con cui Antonio gestisce la sua pizzeria ¢ molto efficiente e vi si possono tro-
vare applicati molti dei principi della filosofia di produzione Lean messa a punto da To-
yota nel dopoguerra: gestione del magazzino just in time, produzione pull “trainata”

Figura 1. Antonio, il pizzaiolo della pizzeria a taglio sotto casa, applica i principi della Lean Pro-
duction che sono i capisaldi della metodologia Kanban.
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dal mercato, limitazione del work in progress sono tutti principi utili quando si deve
gestire un processo di produzione quale esso sia: dalla multinazionale alla pizzeria sot-
to casa.

Produzione snella: approccio pull e gestione del magazzino just in time

Nella pizzeria, Antonio fa in modo di avere in ogni momento poche pizze pronte
nella sua vetrina, cosicché che la clientela possa sempre gustare pizze calde appena sfor-
nate.

Lo scopo di Antonio ¢ quello di ottimizzare la produzione, ossia fare in modo che il
bancone non sia mai completamente vuoto — i clienti dovrebbero aspettare tutto — o
troppo pieno — pizze fredde da riscaldare — ottenendo cosi anche un altro risultato: a
fine giornata, gli sprechi saranno stati minimi.

In termini Lean, potremmo dire che Antonio applica un processo di lavorazione
“trainato” dal mercato (approccio pull) e organizza la sua produzione secondo un mec-
canismo just-in-time, per cui non si creano in anticipo grandi sovrapproduzioni che
poi devono essere vendute per svuotare il bancone, corrispondente in termini industria-
li al magazzino dei prodotti finiti. Entrambe queste strategie sono possibili grazie al fat-
to che nel processo di lavorazione sono inserite delle “aree di parcheggio”, di cui parle-
remo diffusamente sotto.

Nei momenti in cui non ¢’¢ molto da fare, quando per esempio il bancone ¢ pieno
o ¢t poca clientela nel negozio, Antonio si mette a svolgere quelle attivitd non urgen-
ti, che potremmo definire a bassa priorita, come per esempio preparare le palle di pasta
che poi andranno in frigorifero, oppure pulire il laboratorio, oppure riposarsi.

Il suo obiettivo ¢ fare in modo che sul bancone ci siano sempre tre o quattro piz-
ze pronte: conoscendo il tempo necessario per realizzare una pizza (il cosiddetto cycle
time di processo), appena vede che le scorte scendono sotto un certo quantitativo, si
mette a preparare una nuova pizza.

E quindi il flusso dei clienti che comprano le pizze, ossia il ritmo di svuotamento del
magazzino, che determina il processo di lavorazione: in gergo si dice che il processo
viene tirato (pu// in inglese) dal fondo.

“Spingere” la produzione: approccio push

Se Antonio applicasse un approccio opposto (push), si concentrerebbe sulla produ-
zione delle pizze cercando prima di tutto di immaginare quante ne riuscirebbe a vende-
re: in questo caso la sua unica preoccupazione sarebbe quella di “spingere” la produzione
dal forno verso il bancone e quindi verso la bocca dei clienti, in modo da non accumulare
troppe pizze pronte per essere infornate. Per perseguire questo approccio, dovrebbe fare
molta attenzione alla pianificazione e controllare accuratamente 'organizzazione del suo
processo di lavorazione, valutando in particolar modo i vari “colli di bottiglia” della pro-
duzione: il forno, la preparazione delle palle di pasta, il bancone e cosi via.
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Antonio sa che questo lavoro di controllo e pianificazione ¢ indubbiamente pitt com-
plicato, sicuramente meno efficiente dell’altro (pull); inoltre a fine giornata qualche
spreco in pitt lo si avrebbe sempre.

Messa a punto delle varie attivita: task lenti, task bloccanti, task poco importanti

Antonio nella sua piccola bottega mette in atto anche altri principi tipici della pro-
duzione snella. Egli infatti lavora da solo, anche se in quel negozio ci sono un paio di
forni e una sola pressa che spiana le palle di pasta per la pizza.

Questa configurazione non ¢ casuale. La macchina pressatrice infatti svolge un com-
pito molto semplice e piuttosto rapido che dura solo pochi secondi. Il forno invece ¢
probabilmente la fase della lavorazione piti lunga, dato che per cuocere una pizza sono
necessari circa alcuni minuti a seconda del tipo di pizza. Per questo motivo, nella stan-
za una pressatrice ¢ pitt che sufficiente mentre disporre di un solo forno avrebbe ral-
lentato il processo, creando code in attesa. In realtd dopo qualche tempo Antonio si ¢
potuto permettere un forno pitt grande, in grado di cuocere fino a dieci pizze contem-
poraneamente, cosa che, di fatto, permette non solo di velocizzare il tempo di prepara-
zione di una singola pizza, ma di eliminare ingolfamenti in entrata al forno. In questo
modo egli pud smettere di preoccuparsi della gestione delle varie fasi intermedie ¢ con-
centrarsi sull'unico punto veramente importante: il numero di pizze pronte ed esposte
nella vetrina.

Piccoli lotti di lavorazione (one piece flow)

Una cosa che Antonio gestisce con la massima attenzione ¢ la fase pitt delicata della
lavorazione, la cottura: essendo la fase pit1 lunga, e la pitt delicata, dell'intero processo, ¢
molto importante non trascurarla. Per questo motivo egli spesso sacrifica altre fasi del-
la lavorazione: sia che stia guarnendo una base di pasta, sia che stia servendo un clien-
te, spesso si interrompe per infornare o per togliere una pizza pronta (task lento ad alta
priorita perché bloccante sugli altri).

In realta Antonio gestisce quest’alternanza, per esempio fra il servire un cliente o in-
terrompersi per infornare una pizza, in modo estremamente attento; come ogni com-
messo che lavora al pubblico, conosce bene il valore di ogni singola fase del suo lavo-
ro: per esempio interrompere il condimento di una pizza ha un impatto diretto solo sul
processo di lavorazione. Sospendere momentaneamente il servizio di un cliente ¢ inve-
ce una cosa che potrebbe costare un prezzo maggiore in termini di immagine o di sod-
disfazione della clientela.

Dato che sa intrattenere con simpatia i propri clienti, puo permettersi di interrompe-
re il servizio al bancone per cuocere una pizza; Antonio sa che perod puo farlo solo per
pochi istanti. Se per esempio decidesse di seguire la lavorazione di cinque pizze per vol-
ta, tutte le fasi sarebbero pili impegnative in termini di tempo e quindi anche le interru-
zioni al servizio al bancone diventerebbero intollerabili per la clientela.
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Oltre al problema della gestione della clientela, I'esperienza ha ormai insegnato ad
Antonio, che preparare piil pizze contemporaneamente non ¢ conveniente: a volte si
creano “ingorghi” durante la lavorazione delle pizze, per esempio in entrata del forno,
oppure ci sono fasi della lavorazione completamente scariche (p.e., vetrina vuota). An-
tonio sa quindi che il trucco ¢ gestire lotti di lavorazione piccoli, per esempio una o
due pizze per volta, limitando il numero di attivita che svolge in parallelo. In questo
modo, nel tempo ha scoperto che la produzione si velocizza ¢ la clientela ¢ pili conten-
ta. Senza saperlo, Antonio, limitando il numero di operazioni svolte in parallelo e ge-
stendo quindi lotti piccoli, sta applicando uno dei principi fondamentali della produ-
zione snella messa a punto in Toyota.

La legge di Little

Infatti, mella definizione del Toyota Production System, grazie al lavoro di Taiichi
Ono si comprese I'importanza di velocizzare il flusso della lavorazione riducendo il pitt
possibile i lotti di produzione. Gli studi sulla teoria delle code e pili precisamente della
“legge di Little” confermano la bonta di queste idee.

John D.C. Little ¢ un fisico statunitense noto fra le altre cose per aver formulato la
legge che dalui prende il nome: “il numero medio di clienti in un sistema ¢ uguale al tas-
so medio di arrivo moltiplicato per il tempo medio nel sistema’.

Riportando il discorso nell'ambito di un processo produttivo si potrebbe dire che il
numero di pezzi in lavorazione (WIP, work in progress) ¢ dato dal tempo di attraversa-
mento (Ta, ossia il tempo ¢ necessario per lavorare un pezzo) moltiplicato per un coef-
ficiente di prestazionalita (Th, il zhroughput del sistema, ossia quanto si ¢ veloci nel pro-
durre un singolo pezzo). Questa relazione ¢ esprimibile secondo I'equazione:

WIP=Th * Ta

Tornando allesempio della pizzeria, normalmente un cliente che entra nella pizzeria
di Antonio vorrebbe essere servito prima possibile; analogamente, ad Antonio interes-
sa ridurre il tempo di lavorazione in modo che sia possibile limitare il magazzino (nu-
mero di pizze pronte) per evitare sprechi (pizze fredde o avanzi a fine giornata). Dato
che la filiera ¢ corta e non ci sono dipendenze da sistemi esterni, in questo caso tempo
di attesa ¢ tempo di lavorazione sono praticamente (quasi) la stessa cosa. Nei casi pilt
complessi sarebbe necessario aggiungere un fattore correttivo, ma la sostanza non cam-
bia: si deve trovare un modo per ridurre al minimo possibile il Ta. Ribaltando la formu-
la di prima si ottiene che:

Ta=WIP/Th

ossia un Ta piccolo si puo avere sia aumentando le prestazioni, sia riducendo il nume-
ro di cose che contemporaneamente sono in lavorazione.
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Aumentare le prestazioni del sistema non sempre ¢ cosa facile, mentre diminuire la
dimensione del lotto ¢ certamente realizzabile. Ridurre al minimo il lotto di lavorazio-
ne porta a quello che nel sistema Toyota viene chiamato one piece flow: si produce un
pezzo per volta sulla base delle effettive richieste che arrivano dal campo.

Lo one piece flow spesso non ¢ realizzabile a causa della variabilita del sistema (varia-
zioni della domanda, dipendenze da linee di lavorazioni esterne, setup operativi); Per
questo spesso si introducono delle aree di sosta: sono i cosiddetti buffer, elementi in
grado di assorbire tale variabilita.

Le aree di sosta nel processo: i buffer e la gestione delle code

Gran parte delle buone pratiche che Antonio riesce a mettere in atto nel suo negozio
(pull, just in time, WIP limit) sono possibili grazie a un altro importante elemento: le
zone di stazionamento rappresentate nel nostro esempio dal piano di lavoro dove pre-
para ¢ appoggia i semilavorati, o dalla vetrina delle pizze pronte.

Nella terminologia Lean queste aree sono dette buffer di processo, ossia vere e pro-
prie “aree di parcheggio” in grado di assorbire gli sbalzi del processo di lavorazione o di
domanda. Il mura, che in giapponese significa appunto “sbilanciamento’, in Lean ¢ una
delle forme di spreco piti gravi.

Grazie all'uso di tali aree di sosta, si puo realizzare un processo in modalita pull:
quando termina la lavorazione di un semilavorato di prodotto — nel nostro esempio
potrebbe essere la pizza stesa ma non ancora farcita — questo viene appoggiato nella
zona di parcheggio — il piano di lavoro vicino al forno — in attesa che sia preso (“tira-
to”, pull) e messo in lavorazione per la fase successiva.

Inoltre, per mezzo dei buffer ¢ possibile gestire eventuali dipendenze da fasi esterne
del processo. Per esempio, una pizza con prosciutto crudo deve essere guarnita dopo la
cottura: al termine del tempo di cottura, Antonio pud estrarre la pizza dal forno, ap-
poggiarla su un piano e guarnirla con calma per esempio dopo aver infornato altre piz-
ze. Se lasciasse la pizza in forno si brucerebbe, se si mettesse a guarnirla prima di infor-
narne altre, sprecherebbe del tempo prezioso, dato che la cottura ¢ un processo lento e
autonomo.

La dimensione di tali buffer — per esempio il numero di pizze sul piano prima del
forno, o delle pizze cotte ed esposte in vetrina — ¢ una variabile molto importante: un
buffer troppo piccolo (poche pizze in vetrina pronte per essere vendute) rischia di esau-
rirsi prima che Antonio abbia il tempo di preparare altre pizze; se il buffer invece ¢ trop-
po grande, il pericolo ¢ quello di non riuscire a vendere tutte le pizze esposte prima che
queste perdano la loro freschezza e si rovinino. Normalmente, sia per I'esempio delle
pizze che nei processi di produzione piti complicati, il valore ottimale si ottiene dopo
alcuni esperimenti sul campo; ma torneremo su questo aspetto quando parleremo di
progettazione della kanban board.

Analogamente decidere il numero ¢ la posizione dei buffer nella catena di lavorazio-
ne non ¢ banale: in questo caso, essendo la lavorazione ¢ a catena corta, possono bastare
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due soli buffer lungo la linea di lavorazione per stabilizzare il processo. Nei casi pit
complessi, i processi di produzione si avvalgono di uno o pit stazioni di parcheggio.
In ottica di miglioramento del processo, informazioni utili si possono ricavare dal
conteggio del numero di attivita parcheggiate o dalla misurazione della loro perma-
nenza nelle aree di parcheggio. In linea di principio, buffer troppo affollati o attivita
parcheggiate da troppo tempo, sono sintomi di un sistema sub performante.

Kanban quotidiano: dal giardino imperiale alle code in autostrada

Per iniziare a parlare di Kanban in modo pit specifico, possiamo prendere in esame
uno scenario completamente diverso, ma molto esplicativo, che probabilmente ogni
lettore avra vissuto in prima persona nella sua vita di tutti i giorni: lasciare 'auto in un
parcheggio a pagamento in cui entrata e uscita siano regolati da sbarre automatiche, si-
stemi di pagamento e, soprattutto, posti limitati e numerati.

Se il numero di automobilisti che desiderano parcheggiare ¢ ben al di sotto della ca-
pienza del parcheggio, in genere nessuno si accorge del meccanismo che regola il par-
cheggio stesso: si arriva, si preleva un biglietto alla macchinetta, la sbarra si alza e si pro-
cede verso un posto libero.

Se invece il parcheggio ha raggiunto la capacita massima, normalmente all'entrata si
formano delle code di auto in attesa di poter entrare nel parcheggio. In questo caso, es-
sendo il numero di posti disponibili limitato dalla capienza massima del parcheggio, per
ogni automobilista che lascia il parcheggio si libera un posto per la vettura di un altro
che vuole entrare.

Questa organizzazione ¢ possibile perché un semplice contatore tiene traccia delle
auto che entrano e di quelle che escono e blocca il rilascio di nuovi biglietti quando si
arriva a un certo limite.

Tale sistema si basa su un meccanismo inventato molti anni fa presso il parco del Pa-
lazzo Imperiale giapponese dove, in primavera, moltissime persone accorrono per po-
ter assistere al bellissimo spettacolo della fioritura dei ciliegi; per garantire 'armonia e
la bellezza del parco ¢ necessario limitare il numero di visitatori contemporaneamente
presenti nel giardino, cosa che fin dai tempi antichi viene ottenuta con un meccanismo
estremamente semplice ma altrettanto efficace.

Pur essendo I'ingresso al parco gratuito, allentrata ogni visitatore deve prelevare da un
contenitore un “gettone”, una tessera visuale: questo ¢ il significato del termine giappo-
nese kanban (scritto con la “k” minuscola) che vuol dire appunto, “cartellino’, “tessera”

Nel giardino imperiale ogni visitatore deve tenere con sé questa tessera per tutto il
tempo in cui rimane dentro il parco. Quando esce, dovra riporre la sua kanban nel con-
tenitore apposito. Quando non ci sono tessere kanban nel contenitore, nessun visitato-
re pud pill entrare nel parco: avere la tessera in mano ¢ la condizione per poter entrare.
Non appena un visitatore esce, depone il suo “gettone” kanban e un altro visitatore pud
riceverlo ed entrare a sua volta. Semplice. Lineare. Ripetibile.
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In Toyota, fin dagli anni Cinquanta del secolo scorso, si ¢ potuta tenere sotto con-
trollo la produzione delle automobili in fabbrica proprio grazie a questo metodo di ge-
stioe del flusso: contenitori e kanban cards (dei cartellini plastificati), senza l'ausilio di
complessi sistemi informativi.

Le code in autostrada

Un’altra interessante esperienza che ogni lettore ha sperimentato almeno una volta ¢
quella che si vive quando si percorrere in automobile un tratto di una autostrada par-
ticolarmente congestionato. In questo caso si puo facilmente osservare che maggiore ¢
il numero di auto che percorrono quel tratto, minore sara la velocita con la quale si po-
tra percorrere quel tratto.

A volte tali rallentamenti portano a improvvisi ¢ temporanei, quanto misteriosi,
blocchi della circolazione del traffico, che poi magicamente riprende a muoversi senza
un apparente motivo: non ci sono incidenti, non ci sono blocchi della viabilita. Questo
fenomeno in gergo si chiama Phantom Work Jam o “ingorgo fantasma” (concetto ap-
profondito al Capitolo 7 del libro di Stephen Denning [RM]).

Il Phantom Work Jam, oltre che essere legato al numero di auto che transitano per
un determinato tratto di strada, ¢ anche funzione della velocita di percorrenza media:
numero di auto in transito e velocita media sono infatti due fattori che stressano il si-
stema in modo diretto.

Anche in questo caso il fenomeno ¢ spiegabile applicando la legge di Little: essen-
do costante I'ampiezza delle corsie dell'autostrada (ossia il troughtput Th, in questo
caso detto anche “capacita di canale”), maggiore ¢ il numero di auto in transito (WIP),
maggiore sara il tempo di attraversamento (Ta), ossia si viaggia pill lentamente. Piu ci
si avvicina al limite massimo del sistema, maggiore sara la probabilita che si verifichi-
no ingorghi.

Dato che un’autostrada puo essere assimilata a un processo di produzione molto
lungo (filiera lunghissima), nei momenti di criticita entra in gioco un altro fattore, il
cosiddetto effetto Forrester (o “effetto frusta” o bullwhip effect) di cui si parla nell’Ap-
pendice A.

Per semplicitd possiamo dire che quando siamo al limite della capacita del sistema,
piccole oscillazioni si propagano amplificandosi lungo tutta la filiera. Un piccolo ral-
lentamento di un’auto si trasmette aumentando il suo effetto, fino al punto in cui alcu-
ni automobilisti sono costretti a una brusca frenata o al blocco del veicolo. Forrester ci
dice poi che per smaltire I'ingorgo serve molto pitt tempo di quello che ¢ necessario per
la sua creazione.

Nel caso del traffico stradale, non essendo possibile nella maggior parte dei casi limi-
tare il numero di auto in transito, un buon modo per evitare ingorghi fantasma ¢ ridur-
re il limite di velocitd; in tal senso alcuni interessanti esperimenti alla viabilita sono sta-
ti condotti in Gran Bretagna.
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Breve storia di Kanban: dai cartellini al Project Management

Verso I'inizio degli anni Quaranta del secolo scorso, gli ingegneri di Toyota stava-
no lavorando all'ottimizzazione dei propri processi di produzione. Taiichi Ono, anche
prendendo spunto dal lavoro di William Edwards Deming, si impegno per introdur-
re nuovi principi di quella che sarebbe diventata poi la produzione snella: ne abbiamo
parlato diffusamente nella prima Parte di questo libro, Verso Agile.

Una delle fonti che dette maggior ispirazione a Ono arrivd da un settore inaspetta-
to, quello della grande distribuzione alimentare. In quel periodo stavano nascendo i
primi supermercati dentro i quali i commessi e gli addetti al rifornimento del magazzi-
no dovevano trovare soluzioni ottimali proprio per gestire merci con un cosi alto tas-
so di degradazione: di sicuro, un cesto di insalata impiega molto meno tempo per per-
dere di “freschezza” rispetto a quello necessario a un modello di automobile per diven-
tare obsoleto...

In quel caso, il flusso di approvvigionamento era guidato dal livello di rifornimento a
scaffale: solo quando I'ultimo elemento di un certo prodotto era prossimo alla vendita,
si procedeva al riordino; non prima. Furono quelli i primi esempi di gestione just-in-ti-
me, che ispird i manager giapponesi della Toyota nel mettere a punto un nuovo proces-
so di approvvigionamento.

Taiichi Ono fu impressionato anche dallelevato livello di efficienza di un supermer-
cato in termini di risorse impiegate: in genere sono necessari solo pochi commessi, gra-
zie al pull (i clienti svuotano gli scaffali con la merce) e al just in time.

Portando in Toyota le idee di Deming e tramite la gestione in tempo reale dei flussi
di entrata e di uscita dei prodotti, nella fabbrica Toyota riuscirono a migliorare le pre-
stazioni complessive del sistema: stava nascendo un nuovo modo di lavoro. Per chi fosse
interessato a leggere tutta la storia della nascita del Lean e del Toyota Production Sy-
stem, si consiglia la lettura dei due testi piti importanti [TW] e [MCW].

Segnale visivo

Il principio che animo questo processo di trasformazione ¢ descrivibile con un sem-
plice slogan: “migliorare la comunicazione tramite una gestione visuale del processo”.

La parola kanban indica infatti una “segnalazione visiva’, un “cartello” e infatti buo-
na parte della metodologia, quando fu creata, faceva uso di cartellini visuali e di lava-
gne dove questi cartellini erano attaccati per monitorare gli stati di avanzamento del-
la produzione, 'approvvigionamento, 'acquisto o la movimentazione dei materiali.

Il sistema, in modo estremamente naturale, stimolava il confronto ¢ il dialogo all'in-
terno del team, velocizzando lo scambio delle informazioni e agevolando quindi il pro-
cesso decisionale sul cosa e come organizzare il lavoro. Fra gli obiettivi che Ono e il suo
staff si dettero durante il lavoro di messa a punto del Toyota Production System, vi era
quello di velocizzare il flusso della lavorazione, limitare 'accumulo delle merci in entra-
ta o dei prodotti finiti in uscita, di stabilizzare il flusso massimizzando le performance.
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Kanban come metodologia di gestione e controllo

A partire dal 2007, Kanban (con la “K” maiuscola per distinguerlo dal cartellino) ¢
stato introdotto come metodologia di gestione e controllo dello sviluppo del softwa-
re grazie al lavoro di David J. Anderson, il quale si ¢ ispirato ai principi del Lean e del
Toyota Production System messo a punto da Ono in oltre venti anni di lavoro. Ander-
son ha formalizzato le sue idee in un libro [SEC] pubblicato nel 2010.

Caratteristiche di Kanban

Nel suo lavoro, Anderson ha analizzato i principi della produzione snella e, sulla base
di esperienze personali e di confronti con altre metodologie di gestione, ha tentato di
adattare i principi della produzione snella alla gestione dello sviluppo software, inte-
grando le sue idee nel pitt ampio quadro delle metodologie agili.

I cinque aspetti fondamentali
Nel libro, Anderson ha sintetizzato in cinque punti gli aspetti pitt importanti di

Kanban:

e Visualizzare il flusso di lavoro: dare una rappresentazione visiva del processo di lavo-
razione, ponendo in risalto, per ogni step del processo, il valore prodotto.

e Limitare il Work-in-Progress (WIP): porre dei limiti espliciti sul lavoro eseguibile
all'interno di ogni fase della lavorazione.

e Misurare e gestire il flusso: misurare e gestire il flusso per avere sempre informazioni
attendibili e poter quindi prendere decisioni coerenti col sistema; per ogni azione in-
trapresa, visualizzare sempre le conseguenze.

e Esplicitare le regole del processo: ¢ di fondamentale importanza la condivisione e il
rispetto delle regole del processo da parte di tutti gli interessati; secondo Anderson
questo ¢ il modo pitt semplice ed efficace per ottenere gli obiettivi di processo, pur ga-
rantendo il miglioramento delle prestazioni e la riduzione degli sprechi.

e Identificare le possibili opportunita di miglioramento: creare nell'organizzazione
una cultura in cui il continuo miglioramento del sistema, del processo e delle per-
formance siano obbiettivi condivisi in tutti i membri della comunita; in giapponese,
tale cultura del miglioramento continuo ¢ nota con il nome di kaizen, parola ricor-
rente nel lavoro di Taiichi Ono durante la creazione del Toyota Production System.

Tre regole importanti
Questi cinque punti possono essere considerati i cinque obiettivi fondamentali che do-

vrebbero essere perseguiti tramite tre regole importanti, che sono alla base di Kanban:

e Usare gli strumenti di cui si ¢ gid in possesso: partire da quello che si sa fare senza
aspettare di avere imparato cose nuove.

¢ Condividere un percorso di cambiamento che abbia come obiettivo la crescita e l'e-
voluzione dell'organizzazione.
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e Rispettare organizzazione attuale: il processo di cambiamento ed evoluzione non
deve imporre stravolgimenti drastici nel processo, modifiche traumatiche nei ruoli e
nelle persone, ma introdurre le novita in modo graduale e compatibile con le neces-
sita e gli obiettivi. Per questo sono cosi importanti la visualizzazione del processo, la
misurazione, la definizione esplicita delle policy.

Molte delle indicazioni fin qui viste sono prese per la maggior parte dai principi del
Lean che Kanban sposa in pieno: si potrebbe quasi dire che lobiettivo principale di
Kanban ¢ quello di funzionare come attivatore dei principi Lean all'interno dei siste-
mi di produzione del software. Taiichi Ono era solito dire: “Lo scopo del kanban ¢ di
far emergere i problemi e metterli in relazione con lattivita di miglioramento conti-

»

nuo.

Conclusioni

Attraverso un certo numero di esempi relativi ad attivitd quotidiane ¢ facilmente
comprensibili, si sono introdotti i concetti essenziali di un sistema di produzione basa-
to su principi Lean.

Abbiamo poi raccontato brevemente la storia dei cartellini kanban adottati inizial-
mente nel Toyota Production System e di come molti dei principi Lean utilizzati nel-
la produzione industriale siano stati adattati al mondo della gestione dello sviluppo del
software grazie al metodo Kanban, messo a punto da D. J. Anderson a partire dalla fine
del decennio passato.

Nei prossimi capitoli affronteremo la metodologia Kanban sul piano operativo, illu-
strandone pratiche e strumenti.
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Kanban in pratica

In questo capitolo tramite una serie di esempi visuali, verra mostrato come proget-
tare e come utilizzare una lavagna kanban: lo scopo ¢ quello di fornire delle indicazio-
ni pratiche su come introdurre la metodologia Kanban all'interno della propria orga-
nizzazione.

Progettare la prima kanban board

Un modo per realizzare la lavagna kanban ¢ quello di iniziare dalla raccolta su una
parete o su un pannello di una serie di cartellini corrispondenti alle attivita che com-
pongono il processo che si vuol gestire con Kanban. L'uso di uno spazio ampio e libe-
ro da schemi predefiniti puo aiutare a comprendere meglio lo stato attuale del lavoro
all'interno dell'organizzazione (figura 2).

Successivamente si pud procedere provando a schematizzare il processo di lavora-
zione, per esempio provando a raggruppare i cartellini corrispondenti ad attivita simi-
li. Un’altra strada potrebbe essere quella di ordinare i cartellini in base a una qualche re-
gola: per esempio in alto quelli che dovranno essere presi in lavorazione per primi. Fra
le molte possibilita, una pratica piuttosto comune ¢ quella di iniziare la scomposizione
dellalavagna in colonne definendo tre aree: quella corrispondente alle attivitd ancora da
svolgere, quelle in lavorazione ¢ quelle gia terminate (figura 3).

kanban board
CEe

Figura 2. Per prima cosa si dispone in modo libero su una parete I’elenco delle attivita che si
dovranno svolgere.
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Figura 3. Il primo miglioramento che si puo introdurre é una suddivisione in colonne per rag-
gruppare le attivita da svolgere, quelle in lavorazione e quelle che invece sono gid terminate.
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Figura 4. La colonna della lavorazione puo essere scomposta nella corrispondenti attivita di det-
taglio. In un processo di sviluppo software, potrebbero essere le classiche analisi, sviliuppo, test
e deploy.
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Figura 5. Il passo successivo potrebbe essere quello di introdurre le colonne di parcheggio, in
modo da gestire il passaggio da un approccio push a uno pull

kawfaau board
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Figura 6. Come ultimo raffinamento si possono introdurre i limiti WIP (Work In Progress) sul nu-
mero massimo di elementi in lavorazione contemporanea.
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Figura 7. Le attivita svolte in contemporanea (Work In Progress, WIP) non devono essere troppe.
Se non si impone alcun limite di lavorazione (WIP limit), vi é una elevata probabilita che si ve-
rifichino degli ingorghi prima delle fasi lente (colli di bottiglia).

kanban board
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Figura 8. | limiti di lavorazione favoriscono I'approccio pull, evitando I’insorgere di colli di bot-
tiglia delle attivita.
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Kanban board

done

Figura 9. Situazione iniziale: ancora nessuna attivita in lavorazione.

Successivamente per dettagliare ulteriormente il processo, si potrebbe suddividere
la colonna corrispondente alla lavorazione, in modo da specificare le varie fasi del pro-
cesso. Nella figura 4 per esempio sono state create le colonne corrispondenti alle tipi-
che fasi di un processo di sviluppo software: analisi, sviluppo, test ¢, infine, deploy (in
questo caso identificato dall'etichetta run).

Nella figura 5 si nota I'introduzione delle colonne di buffer (o code) necessarie per
“parcheggiare” le attivita per le quali si ¢ terminata la lavorazione relativa alla colonna
corrente in attesa che siano messe in lavorazione nella fase seguente, il che comporta lo
spostamento nella colonna successiva.

Infine, sulle varie fasi del ciclo di lavorazione si possono introdurre dei limiti al nu-
mero di attivitd (WIP limit) che sono eseguibili in contemporanea (figura 6).

In assenza di un WIP limit o in presenza di un valore non adatto, data la naturale
propensione che molte persone hanno nell'iniziare nuove cose prima di aver terminato
quelle in corso, si potra notare un accumulo di cartellini in determinate posizioni sulla
board, ossia dei veri e propri ingorghi di attivita non completate

Nella board raffigurata nella figura 8 la presenza di un vincolo imposto sulle colon-
ne favorisce — di fatto, obbliga — lo “scodamento” (approccio pull) dei cartellini sulle
colonne di destra, impedendo quindi I'accumulo visto in precedenza in figura 7; in que-
sto modo si ottiene una lavorazione pitt omogenea delle varie attivita.
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Simulazione di un flusso di lavorazione

Passiamo adesso a simulare la gestione di un tipico processo di lavorazione trami-
te una board kanban. Per fare questo si partira con una situazione iniziale come quel-
la rafhigurata in figura 9, dove ancora nessuna attivita ¢ stata presa in carico per la lavo-
razione.

NOTA: il flusso che andremo a disegnare sulla board ricalca le tipiche fasi di un processo se-
quenziale che ricorda molto il modello a cascata (analisi, sviluppo, test e deploy). Questa
scelta ha solo finalita di semplicita espositiva.

Il primo passo (figura 10) ¢ quello di mettere in lavorazione due attivita nella prima
fase che ¢ quella dell’analisi. Dato che il WIP (Work In Progress) limit della lavorazio-
ne ¢ di 2 task, questa operazione ¢ consentita.

Non appena ¢ completata la lavorazione di uno dei due task di analisi, questo ver-
ra parcheggiato nella colonna delle cose fatte (figura 11), pronto per essere preso in la-
vorazione in sviluppo. In questo momento si libera un WIP sulla colonna di analisi per
cui un altro task potra essere messo in lavorazione in analisi.

Proseguendo la simulazione (figure 12 ¢ 13) si osserva che i vari task si spostano ver-
so destra dando luogo a un vero e proprio flusso di lavorazione.

kanban board
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Figura 10. Si spostano verso destra le prime due attivita dal backlog degli elementi pronti per
la lavorazione.
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Figura 11. La prima attivita ha completato la fase di analisi e viene spostata nella colonna del
“done”.

kanban board
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Figura 12. La prima attivita viene spostata nella lavorazione “dev”.
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kanban board
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Figura 13. Con questo meccanismo si mette in atto un movimento verso destra che corrisponde
al flusso della lavorazione.

Gli avatar del team

Spesso vi ¢ la necessita di avere una visione aggiornata di chi sta svolgendo le atti-
vita in lavorazione: un modo semplice per ottenere questo obiettivo ¢ quello di asso-
ciare delle icone rappresentanti la persona o le persone che stanno effettuando la la-
vorazione.

Per le icone i possono utilizzare figure di fantasia, disegni astratti o vere e proprie foto
delle persone (figura 14).

Quando una persona prende in carico un’attivitd, preleva il proprio avatar ¢ lo asso-
cia al cartellino; viceversa, quando l'attivita ¢ terminata, 'avatar viene staccato dal car-
tellino e rimesso nell’area di parcheggio.

L'uso degli avatar permette di verificare in modo semplice e immediato 'impegno
delle varie persone del team sulle varie attivitd, cosi come di coordinarne lo spostamen-
to quando si presentano attivita critiche che richiedano un rapido intervento.

Inoltre, limitando il numero degli avatar disponibili fisicamente sulla board (per
esempio mettendone solo 3 0 4 per ogni persona), si pud ridurre il numero di cose che
ogni membro del team svolge in parallelo.

Se si guarda per esempio la figura 15, notiamo che Andrea ¢ impegnato su tre diffe-
renti attivit, quindi la sua capacita operativa ¢ al limite massimo: dovra terminare le at-
tivitd che ha in carico prima di prenderne altre.
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Figura 14. Gli avatar sono molto utili per rappresentare in modo rapido e visuale chi sta facendo
cosa. In questo caso una parte della board é utilizzata come deposito di tutte le icone delle per-

sone del team (parcheggio degli avatar).
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Figura 15. L’area di parcheggio puo contenere un numero limitato di avatar per evitare che la
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singola persona faccia troppe cose in parallelo.
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Il numero degli avatar da assegnare a ogni membro del team puo essere uguale per
tutti, oppure come in realtd accade, ¢ funzione del tipo ti attivita che le persone devo-
no svolgere.

Il lavoro in un team cross-funzionale

Nelle figure 16, 17, 18 ¢ 19 viene raffigurata una tipica situazione in cui le persone
del team si spostano fra le varie attivita o lavorano in coppia per velocizzarne il comple-
tamento. Questo tipo di organizzazione si verifica quando il team si dice cross-funzio-
nale, ossia quando ¢ composto da persone capaci di svolgere diverse attivita previste dal
processo, se non addirittura tutte.

Avere team cross-funzionali non deve essere visto come un obiettivo obbligatorio,
ma offre certamente molti vantaggi; per esempio migliora l'efficienza, riduce le dipen-
denze dai singoli — se un membro del team ¢ assente, si possono comunque portare a
compimento le attivita in carico a lui—, abbassa la pressione sul singolo distribuendo
attivita ai colleghi, previene i colli di bottiglia e altro ancora.

L'uso degli avatar sulla board permette al team di organizzarsi meglio e di far “fluire”
le competenze in maniera adeguata.

Si pud comprendere come questo sia possibile per esempio seguendo nella figura 16
e successive, gli spostamenti dell’avatar di Yury, il quale, dopo aver terminato un’attivita
di sviluppo, sposta il cartellino corrispondente nella colonna del finito.

kanban board
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Figura 16. Yury, completato il suo lavoro, si rende libero per fare altro.
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Figura 17. Yury, dopo aver terminato il suo task, non ne inizia uno nuovo, ma si mette in coppia

con Francesco per aiutarlo a completare prima il suo lavoro.
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Figura 18. In alterntativa Yury invece potrebbe mettersi a lavorare un nuovo task.
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Figura 19. Se Yury é in grado di eseguire il test o il deploy, potrebbe mettersi a dare una mano
ad Andrea per “scodare” le attivita nella parte destra della board.

Dato che Yury ¢ in grado di svolgere il lavoro dei suoi colleghi, a questo punto ha va-
rie possibilita: per favorire il completamento delle attivita, potrebbe mettersi a lavorare
insieme a Francesco per completare piti rapidamente il task di quest’ultimo (figura 17).

In alternativa, Yury potrebbe prendere in carico un nuovo task: per esempio (figura
18) potrebbe prendere un task dalla colonna done dell’analisi e metterlo in lavorazio-
ne per lo sviluppo.

Qualora Yury fosse in grado di svolgere piu attivita (oltre a sviluppare codice), po-
trebbe aiutare i colleghi per esempio nella fase di test o di deploy finale. Nella figura 19
collabora con Andrea nelle attivita relative di test (parte destra della board).

Gestione delle emergenze

Normalmente la sequenza con cui le varie attivita sono messe in lavorazione segue
l'ordinamento dei cartellini nella colonna iniziale del ToDo: la priorita potrebbe essere
stabilita in base all'importanza o all'urgenza della richiesta (come in un sistema di help
desk) o semplicemente al tempo di arrivo.

A volte capita che il team debba interrompere la normale pianificazione per svolge-
re alcune attivita ad alta prioritd — spesso delle vere e proprie emergenze — come quel-
le relative a un bug bloccante in produzione o a una variazione da inserire urgentemen-
te nel prodotto.
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Figura 20. Una corsia di emergenza permette di gestire quelle attivita che dovranno essere eva-
se in tempi molto rapidi.
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Figura 21. L’emergenza é presa in lavorazione. Due persone interrompono il loro lavoro “norma-
le” e si dedicano a tempo pieno ad analizzare il problema. | rispettivi cartellini rimasti liberi sono
lasciati nella loro posizione anche se di fatto occupano WIP senza che nessuno vi stia lavorando.
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Figura 22. L’analisi e terminata; le due persone spostano il cartellino nella sottocolonna “done”
e si rimettono a svolgere il proprio lavoro “normale” che avevano interrotto.
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Figura 23. Adesso altri due membri del team interrompono il loro lavoro di sviluppo per imple-
mentare la funzionalita urgente. | passi successivi (verifica e rilascio) proseguono in modo ana-
logo, fino a che il bug non é completamente risolto.
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Per gestire queste situazioni, ¢ utile apportare alcune piccole modifiche alla board; un
modo ¢ quello di inserire una apposita corsia orizzontale detta “corsia delle emergenze”
o Expedite Lane (con riferimento alla corsia preferenziale riservata ai mezzi di soccor-
so) spesso identificata con un colore particolare (figura 20).

Analogamente anche i cartellini potrebbero essere colorati in base al livello di impor-
tanza, in analogia al codice colore che viene assegnato all'accettazione al pronto soccor-
so: rosso, giallo, verde, bianco o qualsiasi altra scala di colore ben comprensibile.

Nelle figure 21, 22 ¢ 23 si puo seguire la sequenza di azioni di una tipica procedura
di emergenza.

Gestione dei difetti di lavorazione

Una variante del caso precedente si ha quando il team, durante la verifica di una atti-
vita in implementazione, trova un difetto prima che questo sia messo in produzione: si
immagini il caso di un test che fallisce durante la verifica di una qualche parte del sof-
tware (figura 24).

Un modo per gestire questa situazione potrebbe essere quello di riposizionare il car-
tellino corrispondente al test fallito, nella colonna della lavorazione necessaria per risol-
vere il problema (per esempio nuovamente in analisi o in sviluppo). Questa soluzione

kanban board
===l
= | = ]

tfo d; == dowe

Anirea

- | (-] - Lad
L '; M_.“ é ] [}

| 1 1T a & &
1 | | Yory lm.mu )

— ° \

Figura 24. Caso simile al precedente ma con una sua specifica diversita é quello del difetto di la-
vorazione: il bug é trovato prima che la funzionalita sia messa in produzione. Una prima solu-
zione consiste semplicemente nel “retrocedere” il cartellino nella colonna di lavorazione neces-
saria per risolvere il problema.
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Figura 25. Un altro approccio alla gestione degli errori: in questo caso il cartellino associato
all’attivita che ha generato un errore viene “parcheggiato” (cartellino con segno rosso) nel pun-
to dove si é verificato il problema, mentre uno nuovo "urgente” (in giallo), viene creato e mes-
so in lavorazione. Il cartellino parcheggiato di fatto “consuma unWIP” per cui questa soluzione
tende a portare a un ingolfamento del processo.

¢ quella pit semplice da realizzare e anche la meno impattante a livello organizzativo:
niente resta in sospeso nel punto dove ha generato l'errore e quindi si libera un WIP per
altre attivita che possono essere portate avanti.

Una variante, piti scomoda da realizzare ma piti in linea con i principi agili, potreb-
be essere quella di lasciare il cartellino in errore nella sua posizione e di inserire in lavo-
razione un nuovo cartellino che andra a “chiudere” il problema emerso (figura 25, 26
e27).

In questo caso il cartellino con il bug rimane in attesa della soluzione del problema
occupando un WIP, cosa che a tendere potrebbe portare al blocco del sistema: se ci
sono molti cartellini “abbandonati” in attesa di una soluzione, niente altro potra essere
eseguito fino a che i problemi non sono stati risolti.

Questa strategia ha certamente un costo: secondo la filosofia Lean messa a punto da
Ono, questo costo deve essere da sprone non solo per risolvere il problema rapidamen-
te ma, anche e soprattutto, per apportare le necessarie modifiche che evitino a quel pro-
blema di verificarsi nuovamente.

Interessante in tal senso la citazione di Teruyuki Minoura, ex presidente di Toyota
Motor Manufacturing North America:
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“Se si verifica un problema nello one-piece flow, si interrompe I'intera linea di produzione.
In questo senso [la produzione Lean] & un sistema molto poco efficace. Ma quando si ferma
la produzione, tutti sono costretti a risolvere immediatamente il problema: quindi devono
riflettere, e riflettendo crescono e diventano membri migliori del team, e persone migliori.”

Nella produzione di massa, invece, si fa largo uso di magazzino dei prodotti finiti
e questo non fa emergere i problemi: ¢ come se il sistema “nascondesse” i propri erro-
ri confinandoli nel magazzino invece di prenderli immediatamente in carico e per que-
sto motivo un tale sistema di produzione ¢ meno propenso al miglioramento continuo.

Suddivisione del flusso di lavoro: scatter & merge

Le board viste fin qui si adattano molto bene a quei casi in cui il processo ¢ scompo-
nibile in maniera sequenziale: ogni colonna corrisponde a una fase del processo di la-
vorazione; ogni attivita, per essere completata, deve passare per tutte le colonne del-
la board.

A volte pero non ¢ possibile scomporre il processo in fette verticali, perché alcune
fasi della lavorazione possono richiedere attivita che devono essere eseguite in paralle-
lo. Si pensi per esempio alla produzione di un qualche componente che preveda lo svi-
luppo di una parte di hardware, di firmware di sistema e di software applicativo. Lo
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Figura 26. | passi successivi sono analoghi al caso precedente. Il cartellino giallo urgente viene
messo in lavorazione con priorita nella corsia delle emergenze.
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Figura 27. Anche in questo caso i membri del team potranno lavorare in coppia, oppure singo-

larmente.
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Figura 28. In questo caso lo sviluppo di un componente prevede differenti sottoattivita.
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Figura 29. Ogni cartellino, per procedere nella lavorazione, viene “suddiviso” in altrettanti sot-
to-cartellini, uno per ogni sotto-attivitd.
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Figura 30. Solo quando tutte le sottoattivita sono state esequite, si puo giungere alla riunifica-
zione, ricomponendo i diversi “sotto-cartellini” in un unico cartellino che continua il suo viag-
gio nel flusso della lavagna kanban.



Capitolo 2 - Progettare e usare la kanban board 51

sviluppo potrebbe essere quindi diviso in queste tre linee di lavoro mentre il test po-
trebbe essere eseguito sul componente dopo che tutte le varie parti siano state svilup-
pate ¢ integrate. Per poter gestire questo tipo di situazioni si pud procedere a modifica-
re la board introducendo delle corsie orizzontali solo nella colonna relativa allo svilup-
po, come riportato nella figura 28.

In questo caso, un cartellino che arriva nella colonna di sviluppo, verra scomposto in
4 sotto-cartellini che verranno poi ricongiunti in un unico cartellino man mano che
lo sviluppo sara terminato (figure 29 ¢ 30).

Conclusioni
Abbiamo visto i passi necessari a creare una lavagna kanban. Nel capitolo successi-
vo si vedra come costruire una board che permetta di mappare un processo specifico.
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Introduzione

Nei capitoli precedenti si ¢ visto come ¢ fatta una lavagna kanban e quali sono i prin-
cipi Lean su cui tale strumento si basa. Siamo pero partiti da un flusso ideale, creato a
tavolino proprio per spiegare principi e meccanismi

Un passaggio che spesso preoccupa i neofiti ¢ quello relativo alla creazione della kan-
ban board per mappare un processo reale e permetterne una corretta ed efficace gestio-
ne. In realtd creare una board di questo tipo non ¢ affatto complicato ¢ anzi si possono
seguire varie tecniche. Oltre a quello che raccontiamo in questo capitolo, esistono per
fortuna molti libri e articoli sul tema, in grado di fornire validi suggerimenti.

In questo capitolo verrd mostrato, passo dopo passo, come costruire, una kanban bo-
ard che rappresenti il processo in esame e che consenta di gestirne gli stati di avanza-
mento, di evidenziare i punti di miglioramento e altro ancora.

Passo numero 1: mappare il workflow

Mappare un processo di produzione tramite una kanban board ¢ una attivita che
puo essere svolta iterativamente in modo incrementale, aggiungendo ad ogni passag-
gio un dettaglio o una nuova parte.

Il suggerimento ¢ di iniziare dall'individuazione del flusso del processo, o workflow;
il flusso puo essere definito anche in maniera grossolana, ma c’¢ un aspetto a cui va pre-
stata la massima attenzione: cosa sta dentro e cosa sta fuori del processo, in modo di in-
dividuare approssimativamente il contorno del sistema che si vuole modellare.

In questa fase ci si puo avvalere di strumenti grafici piuttosto semplici come un dia-
gramma di flusso o un diagramma di stato UML (figura 31); utile in questa fase ¢ l'uti-
lizzo della tecnica del Value Stream Mapping per identificare i punti del flusso in cui si
genera valore, punti che diverranno quelli su cui porre maggior attenzione nel proces-
so di controllo tramite la kanban board.

In prima istanza non ¢ importante definire i dettagli di ogni fase della lavorazione,
ma ci si puo limitare a disegnare il processo tramite una serie di black box in cui siano
definite le interfacce di input e di output rispetto a sistemi esterni: lo scopo ¢ separare
cio che partecipa alla realizzazione del prodotto finito, e che pud quindi essere conside-
rato come parte integrante del sistema, da cio che invece puo essere considerato un ele-
mento esterno, con il quale il sistema deve comunicare.

Figura 31 Si definisce un primo modello sintetico del processo.
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Figura 32. Dal workflow alla board.
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Figura 33. Cambia il livello di dettaglio del workflow, cambia la forma della board.
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Disegnare la board

Dopo aver disegnato schematicamente il workflow, la realizzazione della kanban bo-
ard, almeno in una sua prima rappresentazione approssimativa, ¢ piuttosto semplice:
ogni passaggio puo essere rappresentato da una colonna della board.

Il livello di dettaglio della board dipende spesso dal grado di precisione che si vuo-
le utilizzare per monitorare lo stato di avanzamento del processo di lavorazione: si po-
trebbe passare da un generico ToDo, Doing, Done — dove il Doing rappresenta tut-
to il processo di lavorazione nel suo complesso — a qualcosa di piu dettagliato tramite
I'inserimento di una colonna per ogni fase della lavorazione.

Non c’¢ una regola che possa aiutare a stabilire il livello di dettaglio nella definizio-
ne della board: quante colonne mettere, quali fasi rappresentare e quali invece accorpa-
re con le altre. Una metrica potrebbe essere la frequenza o 'importanza degli eventi che
si vogliono rappresentare con le colonne della board: mappare eventi rari o che contri-
buiscono marginalmente nella creazione di valore potrebbe introdurre complessita non
necessaria. Utile in questo caso una analisi tramite il Value Stream Mapping.

Parlando in termini generali, la strategia ¢ quella di aggiungere un dettaglio per vol-
ta e verificarne l'utilita.

Mappare la realta del processo, non una sua rappresentazione ideale
Grazie alla sua capacita di fornire visivamente una rappresentazione statica, ma an-
che dinamica, dell'organizzazione, una kanban board ¢ uno strumento estremamente
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Figura 34. Si inseriscono le colonne buffer.
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efficace nel mettere in luce pregi e difetti del processo: non sempre tutte le persone
possono sentirsi a proprio agio con uno strumento che evidenzi in modo cosi diretto
eventuali inefficienze nell'organizzazione.

Per questo motivo, affinché la diagnosi sia utile, conviene sempre rifarsi allo schema
reale e non a quello “ideale” riportato magari in qualche documento ufhiciale e utiliz-
zato per una qualche presentazione in pubblico; capita alle volte che il processo mes-
so in atto sia ben differente da quello concordato sulla carta in fase di progettazione.
Ammettere questa discrepanza non ¢ semplice specialmente se ¢ una informazione non
condivisa ufficialmente con i “piani alti”.

Durante il processo di creazione della board ¢ consigliabile rendere pubblico lo sco-
po del lavoro (trovare punti di inefficienza e migliorarli), per evitare che uno strumento
di aiuto diventi causa di conflitti all'interno dell'organizzazione.

Passo numero 2: introduzione delle aree di buffer
Dopo aver disegnato le colonne, il passo successivo potrebbe essere quello di intro-

durre le aree di parcheggio o colonne buffer (vedi fig 34).

Passo numero 3: limitare la lavorazione in parallelo
tramite il WIP limit

Dopo aver introdotto le colonne buffer, il passo successivo potrebbe essere dato
dall’aggiunta, in testa alle colonne, dei WIP limit, in modo da vincolare il numero di
attivita che potranno essere svolte in parallelo all'interno di ogni fase.

Anche in questo caso non esistono regole o formule magiche per la scelta del limite
del WIP: si consiglia quindi di seguire un approccio sperimentale per tentativi.

Il valore ottimale in genere si trova dopo alcune prove valutando, per ogni variazio-
ne, gli impatti sulle performance complessive sul sistema: per esempio si potrebbe indi-
viduare come metrica di riferimento il lead time medio necessario per completare la la-
vorazione delle attivita prese in esame, prendendo il valore medio per avere una valuta-
zione che tenga conto delle differenti tipologie di attivita.

Uno strumento leggermente pit raffinato e puntuale sulle varie fasi di lavorazione ¢
quello che valuta il carico di lavoro di ogni step del processo: fasi troppo cariche (trop-
pi di cartellini in lavorazione o in attesa di essere lavorati) o scariche del tutto (colonne
vuote) sono indicatori di uno sbilanciamento sul processo, sbilanciamento che potra es-
sere “pareggiato” modificando i valori di limite del WIP. Ttipicamente un WIP troppo
basso crea un ingorgo a monte e uno svuotamento a valle. Agendo sui vari WIP limit si
puo quindi rendere pitt armonico il bilanciamento del carico, cosa che in ultima analisi
si ripercuote su un lead time minore.

Passo numero 4: definizione delle card
Oltre alla progettazione e al raffinamento della board, si puo lavorare per aggiun-
gere dettagli e informazioni ai cartellini corrispondenti ai task in lavorazione. Ogni
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cartellino dovrebbe contenere tutte le informazioni significative relative all’attivita da
svolgere: dovrebbe essere presente un titolo che esprima in modo chiaro scopo e tipolo-
gia della attivita, dovrebbe essere riportare 'owner o comunque il responsabile, la data
di nascita (quando il cartellino ¢ stato inserito nella lavorazione) ¢ una data di conse-
gna richiesta (oltre la quale il non completamento rappresenta un problema). Utile an-
che, qualcosa che ne specifichi la “classe” ossia I'importanza, urgenza o semplicemen-
te il valore.
Di seguito sono descritti nel dettaglio i campi utilizzati piti frequentemente.

Titolo

Un buon titolo dovrebbe essere sintetico e dovrebbe essere sufficientemente chiaro
e “parlante”, afinché possa comunicare lobiettivo dell’attivita e il beneficio che porta al
sistema o a una persona spcciﬁca.

Qualora si usi una board fisica, il titolo dovrebbe essere al massimo una o due parole
scritte in grande in modo che siano visibili anche da lontano.

Se necessario, ulteriori informazioni possono essere inserite in un sottotitolo o in una
descrizione.

Date di creazione e di completamento

Sono due campi molto importanti per capire I'eta del cartellino, ossia quanto tem-
po si sta impiegando per completare la lavorazione. Volendo raffinare le indagini si po-
tra contare anche il tempo che un cartellino passa nelle colonne di buffer in modo da
arrivare calcolare il lead time ¢ il cycle time. La data di completamento ovviamente va
compilata a termine della lavorazione.

Deadline
La data ultima di completamento ammissibile.

Created by / owner
Chi ha creato il cartellino o meglio chi ne ¢ il “proprietario”.

Priorita
La priorita si esprime con un numero o un codice che indica quanto sia urgente una
determinata attivita.

Segnalazione di impedimento (impediment warning)

A volte, attivita importanti rimangono bloccate a causa di impedimenti di vario tipo.
Se il blocco dovesse protrarsi oltre un certo limite, si puo attaccare alla card un qualche
clemento distintivo (per esempio un pallino adesivo rosso) in modo da evidenziare che
c¢ un problema che rallenta o blocca del tutto la lavorazione di un elemento critico.
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Tipologia di attivita
Il Task Type ¢ riferito sia alla classe di servizio che a una specifica tipologia di attivi-
ta all'interno del processo (p.e.: analisi o sviluppo o altro).

Descrizione
Una breve spiegazione del lavoro da svolgere, degli obiettivi, dei benefici e dei bene-
ficiari.

Note
Annotazioni varie, formato libero.

Requisiti per definire I’attivita come completata

In Kanban, i requisiti di completamento non sono nulla di diverso da cio che in
Scrum si chiamano Acceptance Criteria, vale a dire un elenco di criteri che permetta-
no di stabilire quando un’attivita si possa considerare davvero completata.

Devono essere “collegati” alle policy definite per stabilire come e quando un cartelli-
no possa passare da una colonna alla successiva.

Storia

La history ¢ una serie di appunti sugli eventi che hanno caratterizzato l'attivita in
questione, una sorta di cronistoria della “vita” della card. Dalla data della prima immis-
sione nel processo, al completamento, alla revisione e successiva re-immissione in lavo-
razione per correzioni di vario tipo; utile anche segnare I'elenco delle persone che han-
no contribuito alla lavorazione della card.

Passo numero 5: definizione delle classi di servizio

Una board realizzata seguendo i passi descritti fino a questo punto, potrebbe essere
uno strumento gia molto utile per esempio per controllare lo stato di avanzamento del-
le attivita di un team di sviluppo. Un ulteriore e importantissimo passaggio ¢ quello di
introdurre la possibilita di gestire le diverse tipologie di attivita.

Nella realt, infatti, alcune sono molto urgenti tanto che ogni minuto speso per la so-
luzione costa all’azienda molti soldi: si pensi a un bug bloccante in produzione.

Altre invece possono attendere per essere messe in lavorazione quando non ci sono
urgenze da completare.

Infine ci sono attivita a bassa priorita che possono essere lavorate solo quando non ce
ne sono altre in coda.

La classificazione delle attivitd potrebbe essere fatta anche in funzione di altri para-
metri, per esempio considerando la persona che puo svolgere quel lavoro.

In Kanban si parla di classi di servizio, per indicare la differente modalita di presa in
carico in funzione dell'urgenza o dell'importanza.
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Identificare le classi di servizio
Per inserire la gestione delle classi di servizio all'interno di una kanban board, la pri-

ma cosa da fare ¢ identificare le varie tipologie di attivita: per esempio in un progetto

software si potrebbero considerare le seguenti:

e implementazione di nuove funzionalita;

e bug fixing a bassa priorita;

e bug fixing ad alta priorita;

e documentazione;

e attivita di formazione a supporto degli utenti;

e sctup ambienti e installazione software di supporto;

o studio per realizzazione di prototipi.

Per ognuna di queste categorie si prova a definire le priorita, per esempio valutan-
do il Cost of Delay, eventuali SLA (Service Level Agreement) contrattualizzati o al-
tro ancora.

Fatto questo si possono creare delle macrocategorie (dette appunto classi di servizio)
dentro le quali far ricadere le varie attivitd. Ogni classe dovrebbe avere una priorita as-
sociata oltre alla policy di gestione. Per esempio, si potrebbero definire queste tre classi:
o Classe 1 —priorita bassa. Costo del delay non influente. Trattamento specifico consi-

ste nel mettere in fondo al backlog, lavorare se non c¢ altro da fare. Quando la coda

delle attivita di questa classe supera le 5 unita, mettere in lavorazione quella pit an-
ziana.

o Classe 2 - priorita standard. Costo del delay varia in base agli accordi contrattuali
(rilasci ad ogni iterazione), ¢ significativo ma non enorme. Trattamento specifico: la-
vorazione urgente ma non bloccante.

e Classe 3 — priorita alta. Costo del delay: ogni giorno passato in lavorazione costa
1000 €. Trattamento specifico: lavorazione urgente e bloccante; ogni altra attivita
deve essere interrotta. Se necessario, pill persone possono mettersi a lavorare su un
task di questo tipo.

Classi di servizio per armonizzare le attivita

Utilizzare le classi di servizio permette di applicare una gestione coerente delle varie
attivita, per esempio razionalizzando la modalita di intervento in base alle policy spe-
cificate per una determinata classe. Da notare che 'introduzione di politiche di gestio-
ne particolari, per limitare il cost of delay, porta contemporaneamente altri costi: bloc-
care la produzione o interrompere il lavoro di pitt persone per risolvere un bug in pro-
duzione ha ovviamente un costo, anche se nella maggior parte dei casi non ¢ evidente e
quindi si tende a sottovalutarlo. Grazie allosservazione delle metriche che si possono
inserire in una kanban board, ¢ comunque possibile fare delle valutazioni in tal senso.

Dal punto di vista operativo, le classi di servizio possono essere introdotte tramite
un codice colore particolare per i cartellini da apporre alla kanban board, oppure tra-
mite la creazione di corsie (swimlanes, figura 35) specifiche per ogni classe.
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Figura 35. Sulla kanban board, é possibile segnalare I'appartenenza a una determinata classe
di servizio grazie a specifici codici colore (rosso, giallo, verde, etc.) applicati ai cartellini, o per
mezzo di “corsie dedicate” a ciascuna classe di servizio.

Passo numero 6: migliorare la board tramite le metriche

Linserimento delle colonne buffer, la definizione dei WIP limit, cosi come la defi-
nizione delle varie colonne della board, sono decisioni che dovrebbero essere sempre
soggette a valutazioni e riconsiderazioni sulla base dell'osservazione diretta del sistema
e dell’efficacia della board stessa.

Spesso la configurazione migliore si verifica grazie alla naturale capacita che ha una
board di fornire una rappresentazione visuale del sistema. Altre volte invece si rendo-
no necessari approfondimenti basati su sperimentazioni e analisi retrospettive, succes-
si e fallimenti. Non esiste una soluzione buona a prescindere, ma si deve trovare di volta
in volta la configurazione migliore. Misurare quindi la risposta del sistema ¢ un modo
oggettivo per valutare I'efficacia delle varie prove.

Oltre alle metriche di cui si ¢ gia parlato, lead time ¢ il cycle time, molto utilizza-
te anche il Cumulative Flow Diagrams (CFD), il Defect Rate ¢ il Blocked Items. La
scelta della metrica da usare ¢ spesso funzione del tipo di indagine che si vuole fare ma
soprattutto del grado di maturita dell'organizzazione.

Tipicamente si consiglia di inserire 'uso delle metriche in modo graduale, a mano
a mano che l'organizzazione acquisisce capacita sia di lettura che — soprattutto — di
intervento.
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Avremo modo di parlare di metriche nel prossimo capitolo, quando affronteremo
nello specifico questo argomento.

Conclusioni
In questo capitolo si ¢ affrontato il tema della mappatura di un processo tramite la
definizione di una board. Gli step visti sono i seguenti.
¢ mappare il workflow;
e introdurre le aree di buffer;
e limitare la lavorazione in parallelo tramite il WIP limit;
definire le card;

o definire le classi di servizio;
e migliorare la board tramite le metriche.

E importante ribadire una volta di piti che tutte le scelte che si fanno in questa fase
della progettazione dovranno sempre essere valutate in funzione della capacita da parte
della board di rispondere alle necessitd di monitoraggio ¢ di miglioramento del pro-
cesso. Non esiste una soluzione ottimale, ma ogni decisione dovra poi essere valutata e
misurata sul campo sulla base dei risultati ottenuti. L'introduzione delle metriche puo
essere in tal caso un ottimo modo per poter valutare lefficacia dello strumento adotta-
to. Ne parleremo nel prossimo capitolo.
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Introduzione

L'uso delle metriche ¢ certamente molto importante sia per misurare le performance
del team, sia e soprattutto per valutare I'efficacia di una modifica alla board.

In entrambi i casi, misurare permette di comprendere la bonta delle azioni intrapre-
se: differenti strategie di lavoro, differenti atteggiamenti delle persone, differenti detta-
gli introdotti nella board.

Misurare con efficacia non ¢ facile: occorre individuare una o pitt metriche adatte
e misurare con rigore se si vogliono ricavare informazioni utili e non solo cifre. Se si
vuole migliorare, non ¢ tanto il valore puntuale di un KPI (Key Performance Indicator)
ad essere significativo, ma 'andamento su medio-lungo periodo, ricavabile tramite se-
rie storiche affidabili.

I KPI sono certamente utili per delineare un piano evolutivo, ma occorre evitare di
eleggere i numeri a ruolo di guida indiscussa in una transizione agile. ambiente ¢ il
contesto, le persone, il prodotto sono tutti aspetti che spesso non ¢ possibile misurare
ma che rappresentano il baricentro di un'organizzazione e della sua evoluzione.

Misurazioni e obiettivi

Ogni organizzazione ha un suo livello di performance realistico (ottimale?): spinge-
re oltre tale limite a volte non solo non porta alcun beneficio, ma anzi puo essere fon-
te di una degradazione delle prestazioni o avere conseguenze sia sulle persone (stress,
peggioramento delle dinamiche di gruppo, abbassamento della qualita della comunica-
zione) che sul processo (aumento dei difetti, peggioramento della qualita, ritardi nel-
la consegna ¢ altro ancora).

Per questo motivo ¢ importante valutare 'andamento della serie storica, per enfatiz-
zare i miglioramenti, ma anche per individuare prontamente un peggioramento.

Tenere stabili le metriche ¢ fondamentale per avere valori comparabili; ¢ altresi vero
che se non si nota alcuna variazione del KPI scelto, ¢ probabile che si stia guardando
dalla parte sbagliata.

Prendendo il grafico della serie storica di un qualsiasi KPI, la discesa da un picco di
massimo rendimento dovrebbe mettere in guardia: perché le cose stanno peggiorando?
Cosa abbiamo fatto di diverso? E se volessimo invertire la tendenza cosa potremmo fare
di diverso? Quali altre opzioni possiamo provare?

Metriche come strumento di allineamento

Le metriche sono quindi lo strumento per misurare gli effetti di una sperimentazio-
ne. Introdurre un KPI nel processo comporta quasi sempre un costo diretto — il do-
ver effettuare le misurazioni — ma anche indiretto, legato per esempio alle conseguen-
ze organizzative e politiche che si possono evincere dai risultati.

Chiedere alle persone di misurare qualcosa legato al loro lavoro puo essere a volte
una richiesta scomoda, un jolly da giocare con attenzione. La scelta di una metrica do-
vrebbe quindi tenere in considerazione anche questi aspetti: ¢ consigliabile sceglierne
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Figura 36. Provando a stressare un qualche fattore operativo nel team, le performance potreb-
bero, sul breve periodo, migliorare; insistendo oltre un certo limite, invece degradano brusca-
mente, con un trend molto piu ripido di quello riportato in figura. Attenzione che le azioni che
si devono compiere una volta superato il limite devono essere diverse per tipo e intensita: ossia
€ molto difficile recuperare un contesto che ha superato la soglia massima.

una compatibile con l'organizzazione, semplice da utilizzare e applicabile con costanza
in maniera continuativa.

Le metriche dovrebbero essere quindi strumenti di allineamento, pit che un crite-
rio di valutazione del successo: allineamento in modo che tutti possano essere informa-
ti dello stato delle cose.

Quali metriche scegliere?

Dopo questa doverosa premessa, resta da rispondere alla domanda principale: cosa si
misura? Fra le varie opzioni possibili, un buon punto di partenza, potrebbe essere quel-
lo di scegliere una metrica fra quelle che sono utilizzate nella maggior parte dei casi:
Cumulative Flow Diagram, Cycle Time/Lead Time, Defect Rate ¢ Blocked Items.

Cumulative Flow Diagram (CFD)

Il Cumulative Flow Diagram (CFD) ¢ un diagramma con il quale si rappresenta
lo stato di avanzamento della lavorazione: in un certo senso ¢ paragonabile al Burn
Down Chart rispetto al quale viene spesso preferito a causa della capacita di fornire
una visione aggregata di varie metriche e con un dettaglio maggiore. Per questi motivi,
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se da un lato il Burn Down Chart rappresenta lo strumento spesso utilizzato dai team
alle prime armi, il CFD ¢ invece adottato all'interno delle organizzazioni o dei team
agili pitt maturi.

II CFD ¢ un diagramma in cui sull’asse orizzontale ¢ riportato il tempo espresso ti-
picamente in iterazioni (se si adotta Scrum) o semplicemente giorni (opzione tipica-
mente utilizzata se si lavora in Kanban). In verticale invece ¢ riportato il numero di
cose da fare.

Come si puo notare nella figura 37, il CFD mette a confronto nello stesso quadrante
cartesiano la curva del backlog, ossia la totalita delle cose da fare, con i diagrammi cor-
rispondenti alle varie sottoattivita necessarie per completarle. L'ultima linea rappresen-
ta l'ultima attivita necessaria al completamento, in questo caso il deploy finale. Quan-
do la prima curva coincide con I'ultima significa che tutte le cose da fare che erano in li-
sta sono state completate.

Linclinazione di queste linee ¢ utile per comprendere come si comporta l'organizza-
zione o semplicemente come procede il progetto: per il backlog rappresenta la velocita
con cui nuove cose sono messe nella lista delle cose da fare, mentre le altre curve indi-
cano la performance puntuale delle varie sotto attivita. Se I'inclinazione della curva del
backlog ¢ costantemente maggiore di quella del finito, significa che si stanno aggiun-
gendo pit cose da fare di quante il gruppo ne riesca realisticamente a realizzare.

B oo

B Raccolta vequisiti
B svitupro

L] st

] Deploy

numero attivita

glorni, settimane, sprint

Figura 37. Il Cumulative Flow Diagram offre una visione d’insieme dell’andamento del totale del-
le cose da fare e delle attivita necessarie per completare tali attivita.
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Figura 38. Riportando i punti dei vari Cycle Time su un piano cartesiano, si puo visualizzare sia
il trend che il grado di “sparpagliamento” ossia, usando un termine statistico, la varianza.

La proiezione verticale (nel disegno indicata con vettore del WIP) fra la curva re-
lativa alla prima fase della lavorazione (in questo caso la raccolta delle specifiche, cur-
va grigia) e quella corrispondente all'ultima fase di lavorazione (in questo caso il deploy
finale, curva celeste,), rappresenta il numero di attivita in lavorazione in ogni momen-
to. Se il vettore del WIP aumenta, ¢ probabile che sia in atto un rallentamento o, peg-
gio ancora, un collo di bottiglia.

Nella figura per esempio. 'andamento del vettore del WIP ¢ “sano”: dopo un au-
mento iniziale (fenomeno naturale, visto che spesso ¢ necessario il completamento di
molte attivitd tecniche per poter rilasciare in produzione), diminuisce fino quasi ad
azzerarsi.

La proiezione orizzontale rappresenta invece il tempo che impiega il team per com-
pletare la lavorazione di un elemento, ossia il cosiddetto Cycle Time medio (nel dia-
gramma: linea CT). Se invece si traccia una linea che parte dal tempo zero si puo cal-
colare il tempo complessivo che un elemento “trascorre” nel backlog prima che la sua la-
vorazione sia completata, ossia si ottiene il Lead Time medio (LT): da questo grafico si
comprende meglio il concetto di questa grandezza, che ¢ data da “tempo di attesa” pit
“tempo di lavorazione”.
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Un diagramma di questo tipo offre numerose informazioni circa le performance del
gruppo dilavoro: il CT per esempio fornisce informazioni interessanti se si vuole capi-
re come funziona il team; il LT invece, dato che rappresenta il tempo per evadere com-
pletamente una richiesta, ¢ utile per valutare il livello di servizio offerto dall'organizza-
zione al cliente finale.

Per compilare un CFD ¢ sufficiente che il gruppo di lavoro tenga traccia delle tempi-
stiche di lavorazione (normalmente inizio e fine di un’attivita) delle varie attivita e sot-
toattivita.

Andamento del Cycle Time e della varianza

Il CFD consente di ricavare il valore puntuale del Lead Time ¢ il Cycle Time in un
determinato momento. In ottica di miglioramento continuo ¢ utile prendere in esame
sia i valori misurati che il trend di tali metriche (figura 38).

Imparare a “confezionare” attivitd comparabili dal punto di vista dell'effort ¢ un
obiettivo comune a molte organizzazioni, dato che aiuta a stabilizzare il flusso e sem-
plificare le attivita di previsione: il trend della varianza ¢ quindi un ulteriore importan-
te indicatore per valutare l'efficacia degli sforzi del team nello stabilizzare il processo.

Da notare che il Cycle Time ¢ un indicatore 4 posteriori e per questo dovrebbe essere
utilizzato in combinazione con il CFD per avere una visione pitt completa.

Numero di elementi bloccati

Dato che il tempo di esecuzione di una attivita (CT o LT) ¢ proporzionale alle per-
formance complessive, ¢ evidente che ogni attivita bloccata o bloccante ha ripercussio-
ni negative sulle prestazioni dell'intero ciclo produttivo. Il numero di elementi blocca-
ti ¢ spesso ricavabile da altri strumenti come il CFD o il CT, anche se spesso i team pre-
feriscono evidenziarne numero e tempo di risoluzione in modo esplicito, tramite me-
triche e diagrammi appositi.

Spesso il team utilizza icone dai colori vivaci ¢ rappresentativi — rosso per i bloc-
chi, arancione per gli impedimenti potenzialmente bloccanti — (figura 39) da attacca-
re sui cartellini della board: I'osservazione della board e della “macchia colore” permet-
te di capire con un colpo d’occhio se ci sono problemi evidenti.

La figura 40 mostra un grafico dove sono riportati sia il numero di elementi bloccati
che la media per la risoluzione del problema.

Defect Rate

Se il numero dei difetti prodotti da un team fornisce una indicazione puntuale e
in tempo reale della qualita (bonta del processo, capacita delle persone, affidabilita dei
test), monitorare l'andamento dei difetti prodotti ¢ utile per avere una qualche indi-
cazione sui benefici derivanti dalle eventuali modifiche apportate all'interno dell'or-
ganizzazione.
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Figura 39. Apporre dei simboli colorati alle attivita bloccate o con impedimenti é un modo sem-
plice ed efficace per evidenziare se c’é un problema da qualche parte.

Elemanti bloccatt

numero di

= attivita bloccate

tempo di
risoluzione

tempo medio per lavorare gli element

glorni, settimane, sprinf

Figura 40. Grafico degli elementi bloccati e del tempo medio di risoluzione.
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Come per le altre metriche viste fino ad ora, non ¢ il valore puntuale a essere interes-
sante quando il trend: se aumenta, perché aumenta? E perché ¢ stato cambiato qualcosa
nel processo di lavorazione, oppure perché staaumentando la complessita del progetto?
Di che tipo sono gli errori che si presentano? Sono difetti puntuali o di interdipendenza
fra le varie parti? Sta peggiorando la struttura complessiva? L'architettura non ¢ adatta
al tipo di progetto che si sta realizzando? Manca un’adeguata politica di governance del-
le parti rilasciate? E stato deciso — e comunicato a tutti — cosa fare in caso di errore?

Anche quando le cose migliorano ¢ utile interrogarsi sul perché: ci sono segni eviden-
ti che il miglioramento sia dovuto a qualche azione o a elementi specifici, oppure ¢ un
caso? Dobbiamo aspettarci che possa peggiorare? Rispondere a queste domande puo
essere un ottimo punto di partenza per intraprendere le azioni opportune.

Sempre in tema di valutazione del trend, un paio di interessanti varianti sono il nu-
mero dei difetti aperti ¢ il tempo di risoluzione medio: se un incidente puo accadere
per mille motivi, la capacita di risolverlo rapidamente ¢ un buon indicatore della quali-
ta organizzativa del lavoro del team.

Dalla misurazione alla previsione: definire i SLA

L'introduzione di metriche come quelle viste fin qui, fra l'altro, permette di fare sup-
posizioni sul tipo di performance che potremo aspettarci dal sistema. Quando i numeri
iniziano a stabilizzarsi, diventa meno rischioso impegnarsi a rispettare un certo livello di
servizio (SLA, Service Level Agreement) nei confronti di clienti o stakeholder esterni.

Nel capitolo precedente abbiamo parlato di classi di servizio delle varie attivita, e
delle relative politiche di gestione; definire tali policy e mantenerle stabili nel tempo
¢ un requisito per il miglioramento delle prestazioni del sistema. Le metriche possono
confermarlo a posteriori.

Le classi di servizio e i corrispondenti SLA
Nei paragrafi precedenti, si era fatto 'esempio delle seguenti classi di servizio:

e Classe 1: bassa priorita. Costo del delay non influente. I trattamento specifico con-
siste nel mettere in fondo al backlog, lavorare se non c¢ altro da fare. Quando la coda
delle attivita di questa classe supera le 5 unitd, mettere in lavorazione la piti anziana.

o Classe 2: media prioritd. Costo del delay varia in base agli accordi contrattuali (rila-
sci ad ogni iterazione): ¢ significativo ma non enorme. Trattamento specifico: lavora-
zione urgente ma non bloccante.

o Classe 3: alta prioritd. Costo del delay: ogni giorno passato in lavorazione costa
1000 €. Trattamento specifico: lavorazione urgente e bloccante; ogni altra attivita
deve essere interrotta. Se necessario, pill persone possono mettersi a lavorare su un
task di questo tipo.

Lavorando sulle metriche e analizzando quindi lo stato di salute del sistema, si po-
trebbero definire opportuni SLA in funzione della probabilita ossia del rischio; per
esempio si potrebbero proporre i seguenti livelli di servizio:

o Classe 1: bassa — SLA: tempo medio di risoluzione 20 gg; il 90% dei ticket chiusi in
25 gg, tutti entro 30 gg.
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e Classe 2: standard — SLA: tempo medio di risoluzione 10 gg; il 90% dei ticket chiu-
siin 15 gg, tutti entro 20 gg.

o Classe 3: alta — SLA: tempo medio di risoluzione 5 gg; il 90% dei ticket chiusi in 10
gg, tutti entro 12 gg.

Conclusione

Termina qui la trattazione su misurazioni e metriche da inserire all'interno di un pro-
cesso Kanban.

Per maggiori approfondimenti sull'uso delle metriche, si rimanda all'appendice di
Mattia Battiston — anche se “appendice” potrebbe risultare un termine riduttivo visto
che ¢ una trattazione di ottimo livello — che sara pubblicata nella versione finale com-
pleta di questo libro, e i cui argomenti possono essere gia trovati in una prima versio-

ne nella serie di articoli Metriche Kanban per il miglioramento continuo pubblicati nel
cosro del 2016 su MokaByte [MET].
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Lessons learned...

A completamento di questa parte dedicata a Kanban vorrei condividere alcune tec-
niche e svariati suggerimenti frutto dellesperienza diretta sul campo: si tratta di sugge-
rimenti utili per risolvere alcuni aspetti concreti come la strategia di condivisione degli
allineamenti o come gestione delle retrospettive.

Molte delle idee presenti in questo capitolo sono il frutto di sperimentazioni e ten-
tativi “sul campo” ¢, pertanto, non ¢ detto che siano adatte a tutti i casi. Se, di fatto, ¢
impossibile trovare “la soluzione” valida per tutte le situazioni operando in un mondo
complesso, pud comunque essere il caso di condividere quanto raccolto, con la consa-
pevolezza che in alcuni casi potrebbe essere applicabile, in altri no.

Quando si mettono “le cose” nella kanban board?

Una delle questioni pit importanti nel processo di gestione di una kanban board ¢
il processo di alimentazione della stessa. In tal senso puo essere utile considerare la lava-
gna come un sistema di “condotte” nei cui “tubi” le attivita scorrono seguendo un flus-
so che in genere ¢ diviso in due fasi:
e una prima fase di raccolta, alimentazione e relativa selezione di nuove attivita;
e una seconda fase di effettiva lavorazione.

Commitment point

Il punto che separa queste due fasi viene in genere definito in inglese commitment
point dato che rappresenta il passaggio dalla fase in cui le attivita sono delle opzioni a
quella in cui il team si impegna realmente a svolgerle (committed work).

Le attivita che sono in fase di valutazione, alla sinistra del commitment point, sono
delle opzioni che potrebbero non passare la selezione. David J. Anderson, in una sua re-
cente pubblicazione su Kanban [EKC], descrive questa parte utilizzando la metafora
di un concorso di bellezza, dove le storie fanno a gara per essere scelte: solo quando un
item supera il commitment point prende importanza; prima di allora, ¢ semplicemen-
te una opzione.

Una volta messa in lavorazione, un’attivitd non dovrebbe mai essere abbandonata se
non in casi eccezionali: per questo motivo si sceglie la parola commitment, che indica il
“prendersi seriamente un impegno”. Dal punto di vista del cliente, la presa in carico di
un’attivita che passa il commitment point rappresenta una promessa, pit 0 meno espli-
cita, che tale attivit verra portata a completamento, prima o poi.

Up Stream e Down Stream

Il processo di selezione (prima) e di implementazione (poi) pud essere considerato
come un unico flusso di lavorazione (“work flowing like a stream”) che scorre da sini-
stra verso destra; per questo la zona a sinistra del commitment point viene chiamata
Up Stream (il corso iniziale del flusso), mentre quella alla destra ¢ detta Down Stream
(la porzione finale del flusso).
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Illead time, di cui abbiamo gi parlato in passato e di cui parleremo ancora, non do-
vrebbe tener conto del tempo in cui le attivitd sono in Up Stream: in questa fase, il tem-
po di attesa non dipende dal processo.

Per valutare e selezionare le attivita presenti in Up Stream, si puo ricorrere alle tecni-
che tipiche utilizzate in Product Management o Risk Management. La figura 41 spiega
in modo piuttosto chiaro questo schema.

Spesso il commitment point ¢ la prima colonna della board sulla quale si impone un
WIP limit piuttosto basso.

Avolte siimpone un WIP limit anche in Up Stream per evitare ingolfamenti: inutile
prendere in esame nuove idee se il gruppo di lavoro non ¢ in grado di valutare nemme-
no quelle gia presenti in Up Stream.

Queue replenishment

Al commitment point si esegue il cosiddetto queune replenishment, vale a dire il “ri-
fornimento della coda™ quando ci sono caselle vuote nella prima colonna, bisogna sce-
gliere quali storie meritano di essere tirate (pull) dentro il sistema. Il queue repleni-
shment puo avvenire just-in-time, cio¢ ogni volta che c’¢ uno slot vuoto, o essere
cadenzato, qualora le persone necessarie per la valutazione/selezione non siano dispo-
nibili in modo continuativo e costante.

Il vantaggio della suddivisione in Up Stream e Down Stream

La separazione del processo in queste due fasi offre un interessante strumento di sen-
se-making; il modo con cui le attivitd sono gestite cambia radicalmente se ci si trova a
destra o a sinistra del commitment point.
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Figura 41. Il commitment point separa la parte di selezione delle attivita potenziali (Up Stream)
da quella della lavorazione delle attivita selezionate (Down Stream).
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Per esempio il tipo e il significato delle metriche cambia molto a seconda che si consi-
deri 'Up Stream (cono delle opzioni) o il Down Stream (impegno a prendere in carico
e completare il lavoro). Durante la fase di lavorazione, il lead time assume un significa-
to pilt concreto e realistico, essendo eliminata ogni indecisione sul “lavorare o non lavo-
rare” un determinato item; questo aiuta a formulare in modo piu realistico ipotesi sul-
le tempistiche di termine dei lavori e di rilascio. In Up Stream, invece, si usano metriche
differenti come la lunghezza delle code, il tempo di attesa in determinate sottofasi o ad-
dirittura il coefficiente di cancellazione degli item.

Quando si fanno gli standup?
Una delle colonne portanti di Kanban ¢ certamente il modello dei feedback loops,
dei quali lo stesso Anderson [EKC] ha sottolineato I'importanza:

“Di recente ho adottato un nuovo approccio all’insegnamento del metodo Kanban. Il nuovo
corso di Lean Kanban ‘Practicing the Kanban Method’ si incentra sulle ‘7 Kanban Cadences’,
le riunioni tenute ciclicamente che guidano il cambiamento evolutivo e la consegna di ser-
vizi ‘buoni per lo scopo’ per cui sono creati.”

Anderson sottolinea che, per implementare i vari feedback loops, non necessaria-
mente si deve dar vitaa 7 nuovi meeting, ma anzi si potranno interpretare in modo nuo-
vo quelli gia esistenti.

Feedback loops e daily standup

Fra i vari meeting possibili, certamente il Daily Standup preso in prestito da Scrum
¢ uno dei pitt importanti dal quale si possono trarre maggiori benefici proprio nell’otti-
ca di creare dei feedback.

Il formato tipico di uno Daily Standup Meeting di derivazione Scrum prevede che
ogni persona elenchi tre elementi fondamentali:
e cosa ¢ stato fatto il giorno prima;
e quali impedimenti si sono incontrati nel fare le cose il giorno precedente;
e cosa ci si appresta a fare il giorno stesso.

Questo approccio ricalca la filosofia tipica di Scrum, in cui ci si orienta fortemente
all’analisi delle cose da fare: ¢ un approccio task-oriented all'interno dello sprint.

In Kanban invece tipicamente l'attenzione ¢ rivolta verso la massimizzazione del
flusso ed ¢ per questo motivo che puo essere utile modificare tale meeting in modo da
privilegiare un’analisi flow-oriented.

Dal “task-oriented” al “flow-oriented”

Un modo per ottenere questo risultato ¢ quello di abbandonare il classico schema
delle tre domande, per passare a una valutazione dei cartellini presenti sulla lavagna da
destra a sinistra secondo quello che a volte viene detto stile walk the board (“camminare
attraverso la lavagna”) in modo da implementare un approccio pull.
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Figura 42. Il sistema dei feedback loops di cui parla Anderson puo essere visto come un re-
ticolo di interazioni interdipendenti il cui scopo ultimo é il miglioramento delle prestazioni
del sistema, ossia ridurre il lead time medio.

Con questa nuova modalita, si segue lo schema riportato di seguito:

e Der prima cosa si analizzano gli eventuali elementi bloccati, cercando di individua-
re la causa che ne impedisce il completamento. Questi sono senza dubbio i problemi
piltl importanti e conviene risolverli prima possibile: ha senso che vi si dedichi la mag-
gior parte del tempo a disposizione.

e Seccondariamente, conviene concentrare Iattenzione sulle attivitd presenti sulla ex-
pedite lane o pitt in generale sugli emergency items se presenti. E prioritario per il
team velocizzare la lavorazione di tali attivita, vale a dire risolvere il problema corri-
spondente, anche a costo di togliere tempo prezioso alla lavorazione di altre attivi-
ta. In questo caso ¢ utile marcare il cartellino corrispondente all’attivita in analisi, per
esempio utilizzando un simbolo visibile ¢ comunicativo: un pallino rosso o un altro
simbolo di allarme.

e A questo punto si pud passare ad analizzare quelle attivitd che non si sono mosse
dall’ultimo standup. Anche se probabilmente ¢ ancora presto per considerarle bloc-
cate, ¢ probabile che siano a rischio. A volte, per il breve tempo intercorso dallo stan-
dup precedente, puo essere plausibile che non si siano spostate nella board: in tal caso



80 Guida galattica per agilisti

la discussione non dovrebbe richiedere molto tempo. Qualora invece si dovesse sen-

tire puzza di bruciato, potra essere utile indagare un po’ meglio per capire se si tratta

di una situazione normale o se si prefigura un blocco.

e Infine si puo passare ad analizzare gli altri elementi rimanenti: in questo caso, se i car-
tellini sono ancora molt, si puo seguire la priorita delle classi di servizio delle attivi-
td, partendo da quelle a prioritd maggiore (bugs, critical features, altro); aiuta in que-
sti casi la classificazione delle attivitd per classi di servizio su cui dovrebbe essere de-
finita una priorita.

Durante questo processo di valutazione, per decidere il piano di lavoro quotidiano,
sono d’aiuto dati e metriche, come l'etd di cartellino (“Da quanto tempo ¢ in lavorazio-
ne questa attivitd?”) o l'effort medio richiesto (“Quanto impiegano solitamente attivitd
di questo tipo per essere completate?”).

Vantaggi del daily standup meeting in stile “walk the board”

Seguire la priorita delle attivith — si parte dalle attivita bloccate per arrivare a quelle
delle classi di servizio meno prioritarie — rende il processo di analisi piu efficace, per-
ché siagevola la consegna di attivitd terminate, velocizzando il rilascio di valore all'uten-
te finale. Ma ¢ anche efficiente: se il tempo del meeting termina prima di essere riusci-
ti ad analizzare tutti i cartellini, si saranno trascurate solamente le attivita a prioritd pil
bassa, non bloccate, che in definitiva non danno preoccupazioni e che non richiedono
quindi particolari discussioni... almeno per ora.

Inoltre, questo stile di conduzione del Daily Standup ha l'effetto di migliorare la col-
laborazione: alla domanda “Cosa dobbiamo fare oggi per spostare verso destra i cartel-
lini?” in genere si ottiene un coinvolgimento e una partecipazione maggiore da parte di
tutte le persone.

Per concludere, ¢ importante notare che il Daily Standup non ¢ altro che uno strumen-
to, per cui puo valere la pena di sperimentare o comunque di fare modifiche: si possono
sfruttare quei 10 minuti per fare qualcosa di diverso. Per esempio nei gruppi di lavoro di
Buffer [BUF] utilizzano lo standup non solo per misurare i miglioramenti del processo
di lavorazione, ma anche per analizzare eventuali miglioramenti personali dei membri
del team, sia per quello che concerne le conoscenze tecniche, che interpersonali.

Flow manager, flow management

Nel paragrafo precedente si ¢ visto come il cambio di approccio nello standup per-
mette di spostare il focus dal fare “la contabilitd” dei task da svolgere, per tenere occu-
pate le persone del team, al miglioramento del flusso di lavorazione; a tal proposito ¢
interessante I'introduzione del ruolo del Flow Manager, una nuova figura che alcuni
team stanno iniziando ad adottare con benefici tangibili.

Il Flow Manager concentra il suo operato su tutte quelle iniziative volte a velocizza-
re lo scorrimento dei cartellini sulla board e fra queste rientra anche il guidare un Daily
Standup con lo stile walk the board appena visto.
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E un coach, per cui stimola la discussione all'interno del team, porta all'attenzione
delle persone il rispetto o meno delle regole che il team si ¢ date, prima fra tutte il ri-
spetto dei WIP limit. Guida la valutazione delle eccezioni stimolando la creazione di
idee innovative.

Il Flow Manager puo essere visto come una figura parallela allo ScrumMaster, con cui
ci sono moltissime similitudini: va tenuto presente pero che l'attenzione del Flow Ma-
nager si concentra principalmente sulla velocizzazione del flusso ¢ meno sugli aspetti
legati alla gestione del progetto [FM].

Quando e come si fa la retrospettiva?

La retrospettiva rappresenta un altro dei feedback loop fondamentali: visto che il
cuore di Kanban ¢ il miglioramento continuo, fare regolarmente delle retrospettive ¢
lo strumento indispensabile per abilitare questo miglioramento.

Retrospettive: differenze tra Scrum e Kanban

Rispetto a Scrum, in Kanban non vi ¢ il concetto di iterazione che in qualche modo
detta il ritmo per l'organizzazione del lavoro, collocando la retrospettiva al termine del-
lo sprint. Per questo motivo, in Kanban anche la frequenza con cui effettuare le retro-
spettive ¢ decisa dal team: puo essere ogni due settimane, una volta al mese, oppure
quando si pensa che sia necessario. Spesso nei team molto maturi c’¢ la tendenza a non
seguire una cadenza rcgolare, organizzando invece una retrospettiva non appena si pen-
sa che possa essere utile.

Dal punto di vista degli strumenti utilizzabili si puo far riferimento alle classiche tec-
niche di Agile Retrospective, utilizzate comunemente dai team agili [RTR]. A causa
della popolarita di Scrum, dove la retrospettiva gioca un ruolo fondamentale, la mag-
gior parte delle tecniche e dei formati utilizzati sono quelli adottati dai team che utiliz-
zano Scrum come metodologia di lavoro.

Cio nonostante, alcuni autori ritengono che passando a Kanban potrebbe essere uti-
le provare a cambiare anche il formato e le tecniche utilizzate per fare le retrospettive. In
ogni caso, il tema delle retrospettive ¢ approfondito nella Parte 5 di questo libro.

Stop the Line Retrospective

Un primo interessante esperimento che alcuni team hanno provato a effettuare pren-
de spunto dal lavoro fatto da Taiichi Ono in Toyota, introducendo il concetto di Stop
the Line Retrospective (“retrospettiva con interruzione della linea di produzione”):
non appena si verifica un problema “grave” — ovvio che bisogna stabilire prima cosa
sia un “problema grave” — il team interrompe il proprio lavoro e si riunisce per capire
come risolverlo.

Non sempre questo ¢ un approccio praticabile: capita che il problema sia pitt com-
plicato di quello che sembra e non basta una riunione di un'ora per trovare la solu-
zione. Alle volte puo capitare che questo approccio non porti ad avere sufficiente
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coinvolgimento da parte di tutte le persone del team; il rischio, testimoniato da chi ha
provato ad applicare questa tecnica, ¢ che alcune persone si sentano prigioniere, aspet-
tando impazientemente di tornare al proprio lavoro, cosa che di riflesso impatta negati-
vamente anche su chi ha sollevato il problema.

Nella produzione /ean messa a punto in Toyota questa politica funziond probabil-
mente perché Ono impose che tutti partecipassero in modo attivo, secondo un approc-
cio “imperativo” che oggi valuteremmo poco in linea con i principi dell’agilita: biso-
gna pero considerare il periodo storico e il contesto sociale del Giappone post-bellico.
Nel contesto attuale di un team di sviluppo, ¢ ipotizzabile che la cosa possa funziona-
re meno bene.

Pull the Problem

Una variante meno intrusiva e forse pit efficace ¢ quella nota con il nome di Pull the
Problem, dove il team attacca su una lavagna i problemi incontrati: bug da risolvere, ne-
cessita di approfondire determinate tematiche o altro che possa impattare negativamen-
te sul flusso della lavorazione.

Su tale board si impone tipicamente un limite al numero massimo di problemi: non
appena tale limite viene superato, il team, al termine del primo standup disponibile, si
ferma per un momento di riflessione — una retrospettiva appunto — in cui si cerca di
analizzare i problemi. Se il tempo non dovesse bastare, si stabilira una strategia per ap-
profondire meglio il punto, individuando, ad esempio, una porzione di tempo in un al-
tro momento.

Questa tecnica pud funzionare meglio rispetto alla Stop the Line Retrospective vista
sopra, perché il “tabellone dei problemi” ¢, a tutti gli effetti, una Kanban board: senza
necessariamente arrivare al superamento del limite, tutto il team si impegna a prendere
in lavorazione uno dei cartellini di problema appesi nella board non appena vi ¢ un mo-
mento disponibile: per questo si usa il nome Pull the Problem.

Operations Review Meeting

Un’altra interessante evoluzione del concetto di retrospettiva ¢ quella che Anderson
chiama Operations Review Meeting, nota anche con il nome di Metrics Review, che
tipicamente viene condotta una volta al mese.

Il team in questo caso si sofferma a rivedere lo stato delle metriche, cercando di evi-
denziare particolari trend o dati insoliti. Sulla base dell'analisi delle misurazioni effet-
tuate, si discute di come stanno procedendo le cose e delle cause degli attuali trend. Uti-
le in questo caso discutere degli esperimenti in corso, valutando gli eventuali effetti che
hanno sul lavoro, sempre tramite 'analisi delle metriche in uso.

Quando si pulisce la colonna del “done”
Questo ¢ un aspetto molto interessante soprattutto perché molti lo considerano un
dettaglio: si ripulisce la colonna con le attivita “gia fatte” quando capita, tanto sono
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attivita terminate. In linea di principio puo essere un approccio corretto, anche se forse
potrebbe essere utile capire meglio cosa si intenda per done.

Alcuni considerano il termine done fuorviante; il team di sviluppo infatti tende a
considerare terminata un’attivita quando viene rilasciata in produzione o quando non
c’¢ pitt alcun lavoro da fare; per il cliente invece l'attivita ¢ realmente terminata quando
la funzione rilasciata risolve il suo problema.

In tal senso potrebbe essere pili corretto chiamare l'ultima colonna released, ¢ non
semplicemente “terminata’, e verificare di tanto in tanto se quella attivita sta avendo l'ef-
fetto desiderato: “OK, ¢ stata rilasciata, ma lutente la sta utilizzando? E soddisfatto? I
suoi problemi sono risolti? Sta avendo leffetto desiderato in produzione? Sta dando il
valore che avevamo stimato?”.

A volte ¢ utile separare la colonna del done in due parti: quello che ¢ arrivato oggi in
done, ¢ quello che era gia in done. In questo modo, allo standup successivo, si puo ave-
re un’idea pil precisa di cosa ¢ stato completato, enfatizzando le attivitd effettivamen-
te completate dall'ultima riunione. Un piccolo cambiamento di nome che ha un’impor-
tante implicazione nella product ownership della lavorazione delle attivita.

Quante storie far entrare nel sistema

Questo riguarda un po’ il “quando” si mettono le cose nella kanban board. Molti
team che arrivano da Scrum fanno lerrore di selezionare molte piu storie di quante ne
finiranno prima del prossimo replenishment, e quindi sprecano tempo a discutere det-
tagli e priorita di storie che neanche inizieranno.

Una semplice tecnica per iniziare ¢ guardare quante storie sono completate solita-
mente tra un replenishment e l'altro, e tirare dentro lo stesso numero di storie. Un pas-
so successivo potrebbe essere quello di iniziare a stimare le storie in base alla complessi-
t o, piu correttamente, all’effort necessario per il loro completamento.
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Appendice A
Lover’s beer game:
una metafora per
comprendere il Lean



Introduzione

Con questa appendice, vogliamo parlare del cruciale argomento del flusso di produ-
zione che ¢ uno dei punti nodali del Lean. Attraverso una metafora cercheremo pro-
prio di comprendere il rapporto tra flusso degli elementi in un processo e conseguen-
ze sull’intero sistema.

Ci dedicheremo all’analisi delle dinamiche dei sistemi di produzione complessi ¢
vedremo quali sono gli effetti derivanti da una mancanza di sincronizzazione fra do-
manda e offerta all'interno del processo di produzione. Le oscillazioni che ne scaturi-
scono possono portare a una situazione di criticita del sistema, se non addirittura al suo
collasso. Il fenomeno alla base di questo esempio ¢ detto Effetto Forrester ¢ ha a che
fare, fra le altre cose, con la sindrome dei decisori a razionalita limitata.

Per presentare il problema, useremo una simulazione nata da un’idea formulata negli
anni Sessanta del secolo scorso presso la Sloan School of Management del MIT; si trat-
ta di un gioco di ruolo, il Lover’s beer game, in cui gli attori coinvolti devono agire ri-
spettando alcune regole e muovendosi in un ambiente vincolato.

Figura 43. Il Beer Game é stato giocato in molte sessioni di serious gaming come strumento per
comprendere alcuni concetti basilari della produzione snella (lean).
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Giocare per comprendere la realta

Si riporta in questo paragrafo il risultato di una tipica sessione di gioco; dalle innu-
merevoli “partite” giocate in tutti questi anni, nell’ambito dei vari corsi di management
¢ lean manifacturing, ¢ emersa una chiara tendenza: il pit delle volte, il risultato finale
¢ stato proprio quello che racconteremo nella storia.

Peter Senge, descrive dettagliatamente questo gioco nel libro La quinta disciplina
[STH] e, a tal proposito, ci conferma che il risultato finale non dipende dai singoli gio-
catori, ma dal modo in cui ¢ configurato il sistema giocatori + ambiente + vincoli:
“non sono le scelte delle singole persone o le cause esterne a condizionare il sistema, ma
¢ il sistema stesso”. Interessante notare che il gioco in realtd ha una corrispondenza for-
te con la realta: nella storia recente ci sono stati infatti diversi casi in cui si ¢ potuto assi-
stere a comportamenti sistemici analoghi a quelli descritti in questo capitolo.

Si puo prendere per esempio il caso della crisi della produzione dei microchip veri-
ficatosi nel 1985, in cui una serie di oscillazioni della domanda/offerta, impattarono
sui prezzi e sulla disponibilita dei pezzi, nonché sui ricavi. Una situazione analoga si
era verificata un decennio prima nel settore dei semiconduttori, in cui furono coinvol-
te aziende del calibro di Siemens ¢ Honeywell. Un altro caso lampante fu quello che si
ebbe verso la fine degli anni Ottanta nel settore dell'automobile, dove General Motors,
Ford e Chrysler furono vittime di una situazione del tutto analoga.

Per motivi di spazio, la versione del gioco riportata in questo capitolo ¢ necessaria-
mente sintetica. Chi fosse interessato a maggiori dettagli, puo senza dubbio far riferi-
mento a La quinta disciplina [STH], libro che ¢ diventato una pietra miliare per la te-
oria del pensiero sistemico.

La birra Lover’s, i tre “attori” e il processo

Questa storia si basa su un prodotto di fantasia, la Lover’s Beer, una marca di birra
inventata ma che faremo finta essere piuttosto popolare fra i giovani di una ipotetica re-
gione degli USA. Questa birra ¢ economica e viene consumata con regolarita ma senza
raggiungere volumi di vendita delle birre pit diffuse. Un bel giorno le vendite aumen-
tano improvvisamente senza un evidente motivo; nel libro si spiega che questa variazio-
ne ¢ dovuta all'apparizione della birra nel video musicale di un gruppo piuttosto famo-
so fra i giovanissimi: per questo tutti i ragazzi in grado di comprare alcolici iniziano a
comprarla con piti frequenza.

Commerciante, grossista, produttore: tre punti di vista

Gli attori coinvolti in questa storia sono, oltre ai clienti finali, un commerciante al
dettaglio che vende fra le altre cose la birra Lover’s, un grossista che rifornisce i nego-
zi di alcolici della zona, fornendo anche la suddetta birra e, infine, la fabbrica produt-
trice della Lover’s.

Per spiegare cosa succede in questa simulazione verranno fornite tre versioni del-
la stessa storia, dal punto di vista del commerciante al dettaglio, del grossista e del
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produttore. In questa simulazione si immagina che i tre attori non comunichino fra
loro per telefono o di persona, ma si limitino a scambiarsi ordinativi e consegne trami-
te un sistema ormai rodato.

Un altro fattore da tenere presente ¢ che, per motivi legati al processo di produzio-
ne e di distribuzione, ogni ordinativo viene poi consegnato dopo 4 settimane. A cau-
sa dell'organizzazione del sistema — un unico fabbricante, un rete di distribuzione li-
mitata e un ampio numero di rivenditori finali — tale ritardo si propaga su tutti i nodi
della rete.

Il punto di vista del commerciante

Il commerciante al dettaglio Tom vende nel suo negozio birre di vario tipo; ma in
questo gioco concentriamo attenzione su un prodotto in particolare: la birra Lover’s,
prodotto che, forse in virtt del suo prezzo, ¢ particolarmente apprezzato dai piu giova-
ni. Per questo motivo Tom sa che regolarmente, settimana dopo settimana, riesce a ven-
dere 4 casse di questa birra.

Gli ordinativi sono effettuati a inizio settimana e, a causa della regolarita delle vendi-
te, Tom richiede sempre lo stesso quantitativo al grossista inviando un ordine che ormai
non ha bisogno di ulteriori spiegazioni.
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Figura 44. Il ciclo di vendita della birra Lover’s, misurato al punto vendita al dettaglio, seque un
andamento molto regolare; il negoziante, ordinando sempre lo stesso quantitativo di birra, é in
grado di asaudire le richieste di tutti i suoi clienti e al contempo di mantenere stabili le scor-
te di magazzino.
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Ordini e consegne

Per semplificare il ragionamento, immaginiamo che le consegne della merce e gli or-
dinativi per il futuro avvengano contestualmente, nello stesso istante: per esempio, al
lunedi, il camion del grossista consegna a Tom le 4 casse di birra, e il commerciante con-
segna all’autista un foglio su cui ¢ scritto ordine successivo.

Tom non conosce quindi il grossista, né tantomeno conosce i dettagli di chi e come
produca la birra, fattore che, come potremo vedere fra un po; si rivelera fondamenta-
le... in negativo.

Egli sa che ogni ordine viene consegnato dopo 4 settimane, ma non se ne preoccupa,
sia per la regolarita con cui riesce a vendere tale birra, sia perché tiene in magazzino una
piccola scorta aggiuntiva, in modo che, ad ogni inizio settimana, abbia sempre 12 cas-
se di questo prodotto. Quindi la scorta oscilla fra le 8 e le 12 casse, cosicché egli possa
mantenere Sempre un certo margine di sicurezza.

Questo accade regolarmente da molto tempo dando luogo a un andamento altale-
nante ma piuttosto ciclico e in media costante, che ¢ rappresentabile con il grafico ri-
portato in figura 44.

L’andamento delle vendite e dei rifornimenti, settimana dopo settimana

Prendiamo in esame una settimana qualsiasi di questo periodo in cui il comporta-
mento ¢ stabile, settimana che chiameremo convenzionalmente settimana n. 1: in que-
sta settimana il commerciante viene rifornito dello stesso quantitativo di birra che ha ha
venduto la settimana precedente.

Poi improvvisamente, le cose cambiano: senza un motivo apparente, al termine della
settimana successiva, la settimana n. 2, le vendite aumentano raddoppiando da 4 casse
a 8 casse. Il venditore non se ne preoccupa piu di tanto, visto che la variazione, pur so-
stanziosa in percentuale, ¢ comunque un evento isolato... o almeno cosi crede: forse ¢
stato pit caldo del solito oppure forse qualcuno ha dato una festa. Inoltre le scorte che
Tom ha in magazzino (8 casse oltre alle 4 che oscillano in entrata ¢ uscita) gli permetto-
no di “assorbire” questo sbalzo.

Cio nonostante, si prepara ad aumentare l'ordinativo il lunedi successivo — quello
che da inizio alla settimana n. 3 — in modo da pareggiare 'aumento delle vendite ri-
portando il magazzino a 12 casse. Purtroppo all’inizio della settimana n. 3 il riforni-
mento che arriva ¢ di sole 4 casse: non dimentichiamo infatti che ogni consegna si rife-
risce all'ordine fatto 4 settimane prima.

Pertanto, complessivamente, il magazzino ¢ sceso da 12 a 8 casse. Se la variazio-
ne nelle vendite ¢ frutto di un caso isolato — qualche festa in piu, il caldo dell’estate
o chissa cos’altro — Tom sa che nell’arco di 4 settimane il suo magazzino tornera ad
avere una scorta di 12 casse: in fondo, la scorta serviva proprio per assorbire eventua-
li oscillazioni.

Per il momento Tom quindi non si preoccupa particolarmente e continua a compor-
tarsi in maniera razionale sulla base della propria esperienza.
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Cambiamenti decisivi

Durante la settimana n. 3, il commerciante comprende che quanto accaduto non era
un caso isolato, ma che anzi le vendite continuano su un ritmo di 8 casse a settimana.
Essendoci in magazzino solamente 8 casse, al termine della terza settimana il negozian-
te si trova senza birra.

Alla consegna del lunedi della settimana n. 4, ricevera solamente 4 casse di birra: lor-
dinativo maggiorato ¢ stato fatto solamente alla settimana n. 3 per cui le 8 casse arrive-
ranno alla settimanan. 7.

Deve quindi risolvere rapidamente il problema e sa che probabilmente a meta setti-
mana si trovera senza birra, andando quindi in debito di merce; per esempio potrebbe
segnarsi il nome dei clienti e richiamare quando la merce sard nuovamente disponibile.

Per questo, nemmeno le 8 casse ordinate la settimana precedente possono bastare:
adesso non solo deve pareggiare lo svuotamento del magazzino ma anche fronteggia-
re il “debito” che si creera fra pochi giorni. Per questo, decide di agire di anticipo ¢ au-
menta l'ordinativo a 12 casse.

Proseguendo questo trend, settimana dopo settimana Tom si trova ad aumentare
sempre pitl il proprio ordinativo fino alla settimana 7: adesso il trend delle consegne do-
vrebbe invertirsi, dato che all’inizio di settimana n. 7 dovrebbe finalmente arrivare la
prima consegna maggiorata (8 casse).

Scarsita di merce

In realta, al lunedi di settimana n. 7, il grossista consegna solo 5 casse rispetto alle 8
ordinate. E nelle settimane successive le cose non cambiano; anzi addirittura peggiora-
no. Completamente in balia di fattori indipendenti dalla sua volonta, il negoziante non
puo far altro che arrendersi all'evidenza dei fatti: senza conoscere il motivo della cresci-
ta della domanda né il motivo della scarsita delle consegne, non riuscira a soddisfare le
richieste dei propri clienti. Il problema principale ¢ che la mancanza di birra Lover’s ha
rallentato la vendita di merce di contorno normalmente acquistata dai clienti che com-
prano la Lover’s.

Il punto di vista del grossista

Susan ¢ la responsabile degli ordini e delle vendite di un grossista di zona. Nel suo ruo-
lo, Susan ¢ testimone di un andamento analogo a quello che ha sperimentato Tom, il ne-
goziante, anche se ovviamente con volumi certamente maggiori € su un altro tipo di sca-
la: Susan ¢ il riferimento per il rifornimento di molti negozi della sua zona, piccoli su-
permercati o genericamente intere zone molto ampie ma a bassa densita di popolazione.

Se un negoziante ragiona per le consegne in termini di casse di birra, l'unita di misu-
ra di Susan sono i bancali che sono movimentati tramite camion verso i vari negozian-
ti della zona coperta dalla propria zona. Come il negoziante finale, anche Susan ha un
tempo di attesa di 4 settimane per ricevere la birra che ordina alla fabbrica.
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consegna

ordinativo

scorte di magazzino

setfimane

Figura 45. In questo grafico é riportato 'andamento delle vendite al negozio: I’alterazione nel-
la domanda consuma in breve tempo le scorte del negozio e obbliga il negoziante a impegnar-
si con i clienti pii affenzionati a consegnare la birra non appena questa arrivera in negozio. Per
questo il grafico scende sotto il livello dello zero.

L’andamento delle vendite del grossista

Anche Susan riscontra un aumento delle vendite alla settimana n. 4. A dire il vero
aveva avuto una piccola oscillazione alla settimana n. 3, ma anche nel suo caso aveva
ipotizzato si trattasse di una variazione pitt o meno casuale.

Il grossista, per la sua posizione all'interno della rete di vendita, di fatto concentra e
somma |'andamento delle vendite dei negozianti che dipendono da lui. Per questo l'o-
scillazione che Susan nota alla terza settimana ¢ quasi impercettibile, mentre quella del-
la quarta ¢ sostanziale e maggiore di qualche ordine di grandezza.

Il grossista, non appena si rende conto che il nuovo trend non ¢ una semplice oscilla-
zione, interviene modificando gli ordini: anche in questo caso interviene prima con un
scmplicc incremento poi con maggiorazioni pitl sostanziose.

Susan pensa che se la variazione delle vendite non sara troppo repentina, le scorte di
magazzino dovrebbero essere sufficienti per assorbire 'aumento delle richieste in atte-
sa che la fabbrica consegni gli ordinativi aumentati, vale a dire dopo dopo 4 settimane.
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Scorte di magazzino insufficienti

Purtroppo per Susan, l'aumento di domanda da parte dei commercianti al dettaglio
non si arresta, ma anzi aumenta man mano che passa il tempo. Se inizialmente la varia-
zione poteva essere assorbita con le scorte di magazzino o comunque ridistribuendo le
consegne ai vari negozianti, dopo qualche tempo arrivano alla dimensione di criticita
massima.

Susan, con qualche settimana di ritardo rispetto al negoziante, sperimenta la sua criti-
citd: non appena si rende conto che le nuove richieste stanno erodendo le scorte, reagi-
sce prima razionalmente, aumentando quel tanto per colmare lo svuotamento del ma-
gazzino; successivamente, trovandosi in difficolta, prova forzare la mano con la fabbri-
ca aumentando in maniera “sostanziosa” gli ordinativi alla fabbrica.

Anche il grossista quindi inizia ad assumere un atteggiamento emotivo, guidato
dall’ansia di non riuscire a evadere tutti gli ordini: i commercianti continuano a chie-
dere sempre pil birra e il grossista non ne ha. Come avremo modo di vedere, la fabbri-
ca aumentera la produzione fra qualche settimana e i risultati si vedranno solo fra qual-
che tempo. Nel frattempo che fare?

Arrivano i nostri...

Verso la settimana n. 16, la fabbrica, che, in concomitanza dell’'aumento delle ri-
chieste da pare dei grossisti, aveva deciso di potenziare le proprie strutture e di produr-
re pit birra, inizia a rispondere all'aumento degli ordinativi consegnando pitt merce di
prima, riuscendo in questo modo a coprire quasi tutti gli ordini fatti dai grossisti 4 set-
timane prima.

Susan inizia a essere fiduciosa: la merce appena ricevuta non ¢ ancora sufficiente a co-
prire il debito di consegne, ma ¢ rassicurata dall'inversione di tendenza da parte della
fabbrica e si attende quindi che le prossime consegne potranno colmare tale carenza. I
suoi ordinativi infatti sono aumentati in maniera esponenziale.

Inversione di tendenza

Contemporaneamente, dal canale di vendita si nota una leggera flessione negli ordi-
nativi. Susan non se ne cura, pensa che molto probabilmente i negozianti, che avevano
pill 0 meno seguito lo stesso trend negli ordinativi, e avevano ecceduto un po’ nella set-
timana precedente, adesso rallentano un po.

In questa fase, con il produttore che inizia ad aumentare la produzione e il magazzino
che finalmente inizia a riempirsi nuovamente, il rallentamento degli ordinativi da parte
dei negozianti ¢ visto come un fatto positivo. In fondo Susan ha ancora un debito con-
siderevole con i negozianti.

Nelle settimane successive le consegne da parte della fabbrica iniziano ad essere re-
golari e rispettare quanto richiesto al momento dell'ordine quattro settimane prima,
quando Susan aveva aumentato gli ordinativi del doppio e poi del triplo rispetto alla
media storica.
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Ora che le cose iniziano a mettersi al meglio, accade una cosa impensabile fino a poco
prima: purtroppo, gli ordinativi da parte dei commercianti si bloccano del tutto. Nes-
sun venditore finale sembra aver pit bisogno di birra Lover’s!

Lo stato delle cose

La cosa drammatica ¢ che, nelle settimane seguenti, le consegne da parte del produtto-
re, sempre in accordo con quanto richiesto 4 settimane prima, aumentano esponenzial-
mente. Adesso stanno consegnando 10 se non 20 volte rispetto alla media storica. La
merce si accumula nel magazzino mentre i negozianti continuano a non ordinare nulla.

Susan si rende conto che, con il trend attuale, se anche i negozianti dovessero ripren-
dere a ordinare birra Lover’s, ci vorra molto tempo per poter smaltire tutta quella merce
che si sta accumulando sui bancali in magazzino. Probabilmente non ci riuscira e proba-
bilmente ¢ a rischio la sopravvivenza della sua azienda.

Il tutto senza che il grossista abbia compreso il reale motivo di quanto accaduto. Ad
oggi non ha ancora avuto modo di parlare né con qualcuno dei commercianti né con
un rappresentante della fabbrica della Lover’s Beer; ¢ stata sempre troppo occupata a
gestire gli sbalzi nella lavorazione. La sola cosa che puo fare per le prossime settimane ¢
bloccare completamente ogni ordinativo per 'acquisto di altra birra.

Il punto di vista del produttore

Presso la fabbrica di produzione della birra Lover’s, F'andamento delle vendite segue
un comportamento molto simile a quello che abbiamo visto presso il grossista e i singo-
li rivenditori finali, anche se ovviamente con volumi notevolmente maggiori.

Dopo una piccola variazione alle prime settimane, le richieste hanno registrato un
sensibile aumento, con un trend che in poco tempo ha messo in difficolta il reparto pro-
duttivo che non ¢ riuscito a rimanere in pari con le sempre maggiori richieste. Analo-
gamente, anche in questo caso, dopo questo picco di ordinativi, le richieste hanno su-
bito un brusco rallentamento, per arrivare alla totale interruzione di ogni forma di or-
dinativo.

Le variazioni negli ordinativi

Il primo aumento negli ordinativi per i volumi della fabbrica non viene realmente
percepito come variazione della domanda, ma come una perturbazione circoscritta.
Anche in questo caso i responsabili alle vendite e alla produzione non hanno preso al-
cuna iniziativa, immaginando che I'alterazione potesse tranquillamente essere assorbita
con le scorte di magazzino che sono sempre disponibili presso la fabbrica.

Quando successivamente si ¢ visto che il trend degli ordinativi rimaneva in costante
crescita, i responsabili delle vendite hanno compreso che non si trattava di una variazio-
ne isolata, ma di qualcosa di pits strutturato.

In quell’istante si ¢ provato a tamponare con un intervento sulle modalita di con-
segna, cercando di ottimizzare le poche scorte di merce disponibile, per esempio
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provando a soddisfare i distributori piti importanti o mandando solo parte della merce
ordinata. Contemporaneamente i responsabili della produzione si sono attivati per in-
tervenire strutturalmente: prima assumendo nuovi dipendenti, poi provvedendo a po-
tenziare i macchinari per realizzare volumi maggiori di birra.

Purtroppo, prima che le nuove attrezzatura potessero entrare in funzione e potessero
consentire un sostanziale incremento della produzione, gli ordinativi si sono interrotti
di colpo. Tutto a un tratto nessuno voleva pitt birra.

Cosa era successo? Oltre al rammarico di non essere riusciti a soddisfare una notevole
quantita di richieste (mancati profitti) la fabbrica si ritrova adesso con dei costi struttu-
rali notevolmente aumentati (nuovi assunti ¢ attrezzature da pagare). Per la fabbrica, se
gli ordinativi non fossero tornati ai volumi registrati prima dell’interruzione, tutto cid
avrebbe potuto significare un grosso problema.

Il punto di vista del responsabile
del marketing e vendite della fabbrica

Nel libro di Sengg, il racconto prosegue con I'aggiunta di un’appendice in cui si nar-
ra del punto di vista di Marc, il responsabile del marketing e delle vendite della fab-
brica. Marc ¢ stato assunto di recente all'interno dell’azienda con lo scopo di far cresce-
re le vendite e si ritrova a vivere in pieno tutta loscillazione: da un incremento incon-
trollato al successivo crollo.

Quando Marc vede che la birra inizia ad accumularsi nel magazzino, nel tentare di
comprendcrne le cause e trovare un rimedio, intraprende un viaggio — purtroppo tar-
divo — presso la rete di vendita andando a parlare con Susan, la responsabile di uno dei
grossisti che distribuisce la birra Lover’s. La conversazione che si instaura mette in evi-
denza in modo piuttosto chiaro alcune possibile cause di quanto ¢ successo.

Il confronto tra fabbrica e grossisti

Susan accoglie Marc, mostrando le scorte all'interno del proprio magazzino, scorte
che si sono accumulate non appena dalla fabbrica hanno iniziato a consegnare gli ordi-
nativi maggiorati. Marc frustrato e arrabbiato si interroga a voce alta su come tutto que-
sto sia stato possibile...

Susan, cercando di immaginare quanto tempo ci vorra per smaltire tutte quelle scor-
te, condivide la frustrazione e la rabbia di Marc. Entrambi sono frastornati e preoccu-
pati della situazione.

Marc esordisce: “E una tragedia... ma come ¢ potuto succedere?”.

Susan, dimostrando anche in questo caso una visione locale, perché non pensa di ave-
re alcuna responsabilitd, molto semplicemente ribatte: “Non ¢ colpa nostra; sicuramen-
te i commercianti al dettaglio non si sono saputi organizzare o forse non sanno gesti-
re il mercato”.

Marc, nella sua testa, da la colpa ai rivenditori, accomunando, in preda a un momen-
to di sconforto emotivo, commercianti al dettaglio e grossisti. Certamente quanto
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accaduto ¢ I'ennesima dimostrazione della variabilita del mercato e dell'incostanza dei
consumatori. I due si congedano senza avere alcuna risposta per risolvere il problema,
ma promettendo di risentirsi nei giorni successivi per provare a condividere qualche
strategia.

Il confronto tra frabbrica e commercianti al dettaglio

Nel viaggio di rientro verso il suo ufficio, incidentalmente Marec si trova a passare da-
vanti a un negozio che vende, fra le altre cose, la Birra Lover’s. Per la prima volta da
quando lavora alla Lover’s, entra nel negozio di un commerciante al dettaglio per par-
lare con il titolare, Andrew.

Dopo le presentazioni di rito, Andrew porta Marc nel retro del proprio negozio per
mostrare le giacenze di magazzino e anche in questo caso la scena, con le dovute propor-
zioni, ¢ simile: il retro del negozio ¢ pieno di casse di birra Lover’s. Con il trend di ven-
dita attuale, per vendere tutte quelle casse di birra ci vorranno molte settimane. Marc
rimane pietrificato: se tutti i negozianti della zona e delle aree vicine sono nella mede-
sima situazione, la fabbrica corre grossi rischi per la propria sopravvivenza, perché non
dovra produrre pit nulla per mesi.

Marc chiede i motivi di questo stallo improvviso; il commerciante serenamente ri-
sponde: “Non saprei, non ¢ colpa nostra. Dopo che ¢ uscito quel video musicale in cui
appariva la Lover’s, abbiamo avuto un incremento nelle richieste dai nostri clienti; da 4
casse di media, siamo passati a 8 nel giro di una settimana...”

Marc interrompe: “Va bene. Prima le vendite sono esplose... Ma come mai poi sono
crollate?”

Andrew ribatte: “No, attenzione! Le vendite non sono né esplose né crollate; noi
adesso continuiamo a vendere 8 casse di birra a settimana rispetto alle 4 iniziali. Il pro-
blema ¢ che voi non ci stavate mandando la birra che ci serviva e stavamo accumulando
ritardi e per mantenere i nostri clienti abbiamo dovuto aumentare gli ordinativi”.

Marc: “Ma noi abbiamo consegnato gli ordinativi non appena ci ¢ stato possibile!”

Andrew: “Non so che dire... Forse il grossista ha sbagliato qualcosa, tant®¢ che vor-
remmo cambiarlo. Di fatto abbiamo ricevuto la birra con ritardo, addirittura in un cer-
to momento, nonostante noi aumentassimo le richieste, le consegne arrivavano incom-
plete, in misura molto minore rispetto allordine. Quando poi finalmente avete iniziato
a consegnare la merce, ci avete mandato prima la giusta quantitd, poi molto pit del ne-
cessario. A quel punto abbiamo dovuto interrompere gli ordini”

La storia fin qui
Ricapitoliamo brevemente la sequenza di eventi che si sono susseguiti:

e Una piccola oscillazione nella domanda da parte dei consumatori finali viene prima
sottovalutata dalla rete di vendita, poi presa in seria considerazione dal negoziante,
che prima sopperisce con le scorte di magazzino, poi provvede ad aumentare gli or-
dinativi al grossista.
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e Le consegne avvengono con 4 settimane di “ritardo” dalla effettiva creazione dell'or-
dine: per 4 settimane quindi il negoziante non riceve alcun incremento della merce
consegnata.

e Il negoziante, prima segue un approccio razionale; quando invece le scorte non ba-
stano pit, e non ¢ in grado di soddisfare la sua clientela pit affezionata, inizia a re-
agire in maniera impulsiva aumentando gli ordinativi in misura maggiore di quella
realmente necessario. Confonde 'aumento della richiesta settimanale, con le richie-
ste passate non soddisfatte, come se tutti i clienti che non hanno comprato nei gior-
ni in cui la birra non era disponibile, si ripromettessero poi di comprare anche gli “ar-
retrati’.

¢ Questo schema si verifica con lo stesso andamento presso gli altri nodi della filiera
(distribuzione ¢ produzione), cosa che porta al blocco delle consegne: la fabbrica non
era pronta all’aumento improvviso delle richieste.

¢ Non essendo disponibile prodotto gia presso la fabbrica, i venditori finali dopo le 4
settimane canoniche cominciano a ricevere addirittura meno scorte di quelle ordi-
nate. A questo, reagiscono in modo ancora pit irrazionale aumentando le richieste.

e Finalmente il processo si sblocca, perché la fabbrica si attrezza per moltiplicare la sua
capacita produttiva. Ma a questo punto, le richieste da parte di venditori finali e di-
stribuzione si bloccheranno, perché entrambi si son visti recapitare un quantitativo
di merce enormemente maggiore rispetto alle necessita.

Ancora una volta & necessario sottolineare che la variazione della domanda finale era
minima e che nessun cliente probabilmente avrebbe poi comprato tutta la birra che non
aveva trovato a scaffale nelle settimane precedenti.

Il processo quindi si traduce in una specie di onda fra domanda e offerta, che ha mes-
so in difficolta tutti i nodi della filiera: il negoziante prima non ha saputo soddisfare la
richiesta dei clienti; poi si ¢ ritrovato nel magazzino un'eccedenza di birra che per esse-
re smaltita avrebbe richiesto molte settimane; il distributore ha subito una sorte analo-
ga ¢ quindi, come il negoziante, ha interrotto gli ordinativi quando si ¢ trovato nel ma-
gazzino bancali pieni di birra.

In fabbrica inizialmente non sono stati in grado di evadere I'incremento degli ordi-
nativi ma non hanno subito alcun danno economico diretto, se non mancanza di un ri-
cavo concreto; poi, quando hanno fatto gli investimenti necessari per incrementare la
produzione, hanno subito 'arresto della domanda, con conseguente impossibilita di ri-
pagare gli investimenti fatti, oltre anche in questo caso ai magazzini pieni.

Alcune considerazioni

Anche se la storia nel libro di Senge prosegue ancora, noi ci interrompiamo in questo
punto, dato che le cose viste mettono in evidenza gia alcuni fattori molto interessanti.
Questa storiella ha, ovviamente, tutti i limiti di una storia “didattica” e con scopi esem-
plificativi. Da una analisi distaccata della storia appare piuttosto chiaro dove sia il pro-
blema; ma perché ¢ accaduto? Perché ogni attore della filiera ha commesso un errore
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cosi banale agendo senza tenere in considerazione le tempistica di consegna ¢ non ha
saputo valutare gli aspetti logistici e le conseguenze delle proprie azioni?

Per provare a rispondere a queste domande, ¢ forse utile analizzare la storia sia da un
punto di vista sistemico, come fa Senge nel suo libro, sia da un punto di vista organiz-
zativo e di processo, ossia applicando alcune delle considerazioni fatte in precedenza.

Considerazioni sistemiche
Perter Senge fornisce tre massime che emergono dalla storia appena raccontata:
e lastruttura influenza il comportamento;
o la struttura dei sistemi umani ¢ “sottile”;
e la soluzione puo arrivare da nuovi modi di pensare.

La struttura influenza il comportamento

Studi e analisi in svariati settori hanno dimostrato che differenti persone hanno pro-
dotto risultati simili se messe a lavorare nello stesso contesto o in contesti simili.

Quando ci sono cali di performance o problemi di una qualche natura, la prima ten-
denza ¢ quella di cercare qualcuno o qualcosa su cui far ricadere la responsabilita. In re-
alta le cause delle decisioni che prendiamo nelle nostre iniziative all'interno di un'orga-
nizzazione sono frutto dell'organizzazione stessa; quasi mai la responsabilitd ¢ in capo
a un singolo o a qualcosa di esterno, ma ricade in gran parte sul sistema organizzazio-
ne, in cui ricomprendiamo le persone, le regole, i processi, i flussi informativi, gli sta-
keholder, le risorse. Probabilmente ognuno di noi, al posto di Tom si sarebbe compor-
tato nello stesso modo.

La struttura dei sistemi umani é “sottile”

Siamo portati a pensare al concetto di struttura come un insieme di vincoli che agi-
scono sugli individui. Ma la struttura nei sistemi complessi puo essere definita sulla
base delle sofisticate interrelazioni che si creano al suo interno e che ne regolano il
comportamento finale.

In un’azienda, come nell'esempio della birra Lover’, il risultato del sistema di vendi-
ta, dal consumatore al produttore, ¢ dato dalla complessita risultante dalle azioni e de-
cisioni dei vari attori che si muovono all'interno del sistema. Nessuno di questi puo pi-
lotare il sistema, ma eventualmente influenzarne il comportamento che sard comunque
il risultato dell’azione di tutti.

La soluzione puo arrivare da nuovi modi di pensare

Quando ci troviamo ad agire per affrontare dei problemi all'interno di organizza-
zioni complesse, pur avendo le risorse e le capacita per risolvere determinare situazio-
ni, non le esercitiamo perché troppo presi dal focalizzare la nostra attenzione sulle no-
stre decisioni, senza renderci conto che le nostre azioni interferiscono con quelle de-

gli aleri.
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Nella storia della birra Lover’s, i singoli attori osservano e si concentrano solo sul
proprio operato cercando una soluzione locale che abbia ricadute immediate nel
proprio ambito, senza invece considerare 'intero sistema in cui tutti agiscono e si in-
fluenzano.

E quindi?

Avere quindi una visione sistemica, come proposto da Peter Senge, ¢ di fondamen-
tale importanza per interpretare il comportamento degli attori nella simulazione del-
la Lover’s Beer.

Di seguito, proveremo a comprendere come sia possibile spiegare quanto successo nel-
la storiella della Birra Lover’s grazie agli strumenti tipici dell’agilita, applicando i concet-
ti visti in precedenza: Lean Production, Cycle Time, Kanban, metriche e altro ancora.

Arricchiremo il nostro bagaglio di conoscenze introducendo un interessante feno-
meno, detto effetto Forrester (o “effetto frusta” o bullwhip effect) e vedendo come que-
sto sia causato fra le altre cose dai cosiddetti decisori a razionalita limitata e dalla man-
canza di alcuni requisiti che sono ritenuti essenziali all'interno di un progetto agile.

Effetto Forrester

Da un punto di vista teorico, il comportamento del sistema preso in esame e le conse-
guenze delle azioni intraprese dai vari attori, sono spiegabili mediante il cosiddetto rf-
fetto Forrester, detto anche effetto frusta o Bullwhip.

1negozio

grossista VAN

fabbrica /\

Figura 46. L’effetto Forrester o effetto “frusta”.
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In determinate condizioni, tale fenomeno si manifesta all'interno di una catena di
produzione, tramite una oscillazione della domanda e dell’offerta portando alla forma-
zione di una specie di onda che, proprio come la corda di una frusta, si propaga ampli-
ficandosi man mano che ci si allontana dal mercato finale e si risale la catena di produ-
zione. E tipicamente applicabile ai sistemi di catena di fornitura ma, come vedremo, lo
possiamo vedere in azione anche all’interno di un sistema I'T come quello della “fabbri-
ca” del software.

Cause principali dell’effetto “frusta”

Probabilmente la causa principale che innesca un effetto frusta ¢ la presenza di at-
tori che prendono decisioni sulla base di informazioni circoscritte solo al loro ambi-
to di intervento e che, per questo, vengono chiamati decisori a “razionalita limitata”:
essi non hanno informazioni dalla periferia rispetto al loro contesto d’azione, ossia non
hanno sotto controllo tutto il sistema nel suo complesso.

In questo contesto, maggiore ¢ la lunghezza della catena di produzione/informazio-
ne, maggiore sara l'inefficienza del sistema complessivo; pili precisamente tanto piu ci
si allontana dal cliente finale — o pill genericamente dal punto di verifica — maggio-
re sara l'errore delle informazioni e quindi il rischio derivante dalle azioni intraprese.
Per questo si parla di onda, oscillazione o genericamente di effetto frusta (figura 46).

Filiera lunga

In agilita, quando si deve sviluppare un prodotto software, o genericamente un pro-
dotto IT, lalunghezza, 0 meglio la cortezza, della filiera di produzione ¢ un aspetto pre-
so in seria considerazione, visto che ¢ noto a cosa possa portare una catena lunga.

In Scrum per esempio si cerca di ridurre il numero di intermediari organizzando team
in cui tutti gli attori si parlano, collaborano e decidono. Per questo si cerca di elimina-
re gli intermediari, di mettere in comunicazione direttamente il team con il cliente/
utente ¢ il team con il management.

E per questo motivo che un Product Owner che faccia da intermediario fra il cliente
¢ il team di sviluppo incorre nel rischio di allungare la catena.

Tempi di lavorazione

Altro fattore che impatta negativamente ¢ il tempo di lavorazione del prodotto:
come abbiamo avuto modo di vedere in modo dettagliato nei capitoli precedenti, il
tempo di lavorazione, o Lead Time, impatta sulle prestazioni complessive del sistema.

In questo caso, ¢ causa — o effetto, dipende dai punti di vista — delle decisioni pre-
se da un lato o dall’altro della catena: se il negoziante avesse potuto avere la sua birra in
tempi piu rapidi, avrebbe potuto prendere le proprie decisioni in maniera pili coeren-
te con la realta delle cose. Analogamente, se la fabbrica avesse evaso gli ordini in tem-
pi minori, avrebbe potuto recepire i segnali dal mercato in modo piu realistico ¢ maga-
ri prendere per tempo le adeguate contromisure.
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Latenza

Lunghezza della catena ed elevato Lead Time sono due fattori che ci portano a con-
siderare le cose da un altro punto di vista, quello della latenza nella risposta del siste-
ma alle sollecitazioni esterne.

Questo fenomeno si pud spiegare con un paio di esempi piuttosto semplici: uno che
probabilmente molti lettori possono aver sperimentato direttamente; I'altro solo se si ¢
partecipato a un corso per imparare a pilotare un aereo.

Il primo ¢ quello che si sperimenta quando per esempio si prova a guidare una bici-
cletta 0 una motocicletta con il tubo canotto dello sterzo che non si muove con la do-
vuta libertd (serraggio troppo alto o qualche cuscinetto bloccato). Per guidare una bici
normalmente si apportano delle piccole e costanti correzioni alla traiettoria per rima-
nere in equilibrio. In questo caso il manubrio risponde in maniera dura o addirittura a
scatti: la guida non ¢ armonica ma anzi scattosa. Il ciclista inizia con delle piccole oscil-
lazioni per finire con degli ondeggiamenti piti ampi, che portano a volte a cadere.

Un effetto simile capita a chi pilota un aereo: per correggere l'assetto egli tira la clo-
che per alzare il muso. Ma l'effetto della azione non ¢ immediato, per cui il pilota ine-
sperto tira la cloche pitt del dovuto; dopo poco il muso dell'acreo si alza pitt di quanto
necessario, ¢ per questo il pilota da una correzione vistosa verso il basso. Ma siccome an-
che in questo caso leffetto non ¢ immediato, il pilota alle prime armi comincia ad ave-
re un po diansia... ¢ abbassa troppo. Quando il muso si abbassa, allora tira di nuovo la
cloche... e la tira troppo.

Di fatto in quel caso il tipo di risposta del sistema non pud essere modificata, per cui
pare che nell'addestramento ai piloti venga insegnato proprio ad evitare questo loop
pernicioso, apportando piccole modifiche e riportando sempre la cloche in assetto.

Il tema della latenza nella risposta di un sistema ¢ uno degli aspetti pitl importanti
su cui si fonda buona parte della filosofia agile: seguire iterazioni brevi in Scrum, orga-
nizzare frequenti incontri con il cliente/utente per fare delle demo, raccogliere il mag-
gior numero di feedback possibili sono tutte azioni che vanno nella direzione di au-
mentare la reattivita del sistema, ossia intraprendere decisioni i cui effetti siano verifi-
cabili prima possibile.

Alcune cause dirette dell’effetto “frusta”

Accorciare la filiera, ridurre il lead time, aumentare la reattivita sono tre strategie efh-
caci per limitare gli effetti negativi della frusta. Esistono poi anche altri fattori che pos-
sono essere causa di effetto Forrester e che in genere sono sintomi di un'elevata oscilla-
zione della tendenza domanda/offerta.

Eccessivo livello di scorte

Un tipico errore ¢ quello di rifornire il magazzino in maniera eccessiva a livello
di scorte, per evitare rotture di stock, ossia trovarsi senza scorte. In Kanban que-
sto spesso si traduce con un dimensionamento eccessivo delle colonne di buffer,
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dimensionamento che smorza leffetto oscillante e che quindi impedisce di avere una
misurazione in tempo reale delle fluttuazioni del mercato. Le notizie arrivano in ritar-
do, le contromisure che si intraprendono potrebbero non essere piti in linea con quel-
lo che succede sul campo.

Inefficacia delle previsioni di vendita

L’inefficacia frequente o costante delle previsioni di vendita ¢ un altro esempio. In
agilitd questo aspetto ¢ stato abbondantemente affrontato: fare previsioni ¢ molto dif-
ficile, se non impossibile, per cui si preferisce fare delle sperimentazioni in un ambito
protetto e con un coefliciente di rischio ridotto al minimo (p.e.: iterazioni brevi, picco-
li lotti di lavorazione, e cosi via).

Limitare gli sbalzi della capacita produttiva

La capacita produttiva non costante amplifica le oscillazioni che arrivano dal com-
mittente. Per questo si dovrebbe sempre cercare di stabilizzare il pit possibile il conte-
sto di lavoro: limitare il turn over delle persone, non variare la lunghezza degli sprint e
comunque tenere sprint piccoli, livellare il flusso di alimentazione del backlog.

Anche frequenti cambiamenti ai piani di produzione alimentano leffetto frusta.
In un progetto software, il piano di produzione potrebbe essere qualcosa che ricade nel
contesto Product Ownership o, pitt in alto, essere parte della vision. In Agile il cambia-
mento ¢ benvenuto e per questo le metodologie come Scrum o Kanban riescono a rea-
gire prontamente a eventuali variazioni.

E noto perd che un cambiamento “forte” ha implicazioni non banali sul processo di
produzione. Per esempio ¢ probabile che la velocity cambi, o che il trend delle cose da
fare, ossia il Burn Down di Scrum, subisca una radicale perturbazione.

Cause indirette

Oltre alle cause viste fino a questo punto, ci sono alcuni aspetti che forse ¢ piu cor-
retto chiamare effetti ma che condizionano il sistema stesso dando luogo a un qual-
cosa che rientra nella teoria dei system dynamics, circuiti caratterizzati da ciclicitd e
feedback rientrante.

Comportamenti irrazionali

In determinati momenti, gli attori del sistema mettono in atto comportamenti irra-
zionali, frutto dell’emotivitd, o che possono apparirlo a posteri, come nel caso dei de-
cisori con razionalita limitata. Si opera in un contesto a razionalita limitata durante
il processo decisionale quando la razionalita un individuo ¢ limitata dalle informazio-
ni che possiede, dai limiti cognitivi della sua mente, ¢ dall'ammontare finito di tempo
che egli ha a disposizione per prendere una decisione.

Svariati modelli economici danno per scontato che le persone abbiano una razio-
nalitd media, e possano in quantita sufficientemente grandi essere approssimati come
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agenti in accordo alle loro preferenze. Il concetto di razionalita limitata rivede questo
assunto per tenere conto del fatto che decisioni perfettamente razionali spesso non
sono realizzabili nella pratica, proprio a causa della quantita finita di risorse “compu-

tazionali” disponibili per prenderle [RAZ].

Mancanza di coordinamento

Spesso manca un coordinamento nelle decisioni dei singoli membri della catena di
produzione. Anche in questo caso la mancanza di coordinamento ¢ spesso legata ad una
razionalita limitata dei decisori, i quali sono quindi portati ad assumere un comporta-
mento localmente opportunistico: ogni decisore pensa prima di tutto a ottimizzare il
proprio limitato ambito operativo.

In questo caso, poiché i decisori mancano delle capacita e delle risorse per arrivare
alla soluzione ottimale, essi applicano invece la loro razionalita solo dopo aver enorme-
mente semplificato le scelte disponibili. In pratica, il decisore cerca una soluzione sod-
disfacente piuttosto che la migliore in assoluto [RAZ].

Conclusione

L’effetto Forrester impatta sul processo di produzione e vendita di un bene, cosa che
nel campo IT potrebbe essere la messa in produzione o il rilascio di un determinato
componente o prodotto software.

La tipica conseguenza in una catena di produzione e vendita ¢ che tutti gli attori nel
mezzo della catena sono portati a un pitt 0 meno cosciente aumento delle scorte di sicu-
rezza: si cerca di evitare la rottura di stock. La formica che accumula scorte per I'inver-
no, infatti, non ha problemi di obsolescenza del prodotto, cambio di requisiti — man-
gia sempre le stesse cose — o richieste particolari.

In un progetto software, il magazzino in genere ¢ rappresentato da tutto il software
che non ¢ ancora stato rilasciato e che rimane in attesa di essere quindi verificato e pro-
vato sul campo. Per questo, in un progetto agile si cerca di minimizzare questa forma di
magazzino, proprio per limitare I'accumulo di parti di prodotto non testate e non pro-
vate sul campo.

In un progetto software, gli accumuli di magazzino non sono né un obiettivo rin-
corso, né tantomeno una forma di protezione (irrazionale), ma casomai manifesta-
zione di scarsa organizzazione o mancanza di strumenti: per esempio non si fa conti-
nuous integration.

Si ¢ visto con I'esempio della produzione della birra che a un certo momento il siste-
ma nel suo complesso ha iniziato a funzionare in modo non ottimale, cosa resa eviden-
te da ritardo nelle consegne ad ogni livello della organizzazione. Questo effetto si puo
avere anche in una organizzazione che producc software. Si pensi per esempio a un si-
stema di gestione dei bug di produzione gestito tramite Kanban. In questo caso la varia-
bilitd puo essere molto alta e, contrariamente a quanto possano dire gli analisti di mer-
cato che si lanciano in rocambolesche previsioni, molto poco prevedibile.
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Questo ¢ un tipico caso in cui ciclo di lavorazione lungo, scarsa visione di insieme,
ottimizzazioni localizzate, scarso coinvolgimento del cliente finale possono amplifica-
re 'onda dell’effetto frusta, dando come risultato pitt evidente un ritardo nella lavora-
zione dei ticket.
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