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Il layout del Cantiere Navale Triestino nel 1932
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q Gli impianti di un Cantiere navale sono il risultato di una evoluzione nel
tempo e, nel caso della cantieristica italiana ed europea, di una storia
centenaria.

q In questa storia è cambiato tutto: il mercato, le navi da costruire, la mission
produttiva, il modello produttivo, la dimensione, gli impianti, la tecnologia, il
posizionamento industriale e competitivo nel confronto con gli altri Paesi
produttori.

q Nella sua evoluzione la cantieristica ha mantenuto il carattere di industria di
base, promotrice per effetto moltiplicatore dello sviluppo industriale di
un’area, di un territorio, di un Paese; settore terminale di attività
economiche di vari settori, sia “tradizionali” che tecnologicamente
avanzati, connotata da attività “labour intensive”.

q Proprio perché il Lavoro, il suo costo e la prestazione, accanto al know-how,
alla cultura cantieristica, al saper fare le navi, alla dimensione economico-
finanziaria, costituiscono i fattori principali della competitività, la
cantieristica negli anni ha avuto molte riorganizzazioni e ristrutturazioni,
con assetti produttivi oggi molto differenti da quelli del passato.

6.1 - Evoluzione degli impianti e della tecnologia 
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q La produzione di navi tradizionali, di navi a “scaffale”, ripetute in larga serie,
si è spostata verso i paesi capaci di organizzarla al meglio, dal punto di vista
tecnologico e prestazionale, come il Giappone prima e la Korea poi, oggi la
Cina, diventata il maggior produttore mondiale.

q All’Europa è rimasta la produzione d’elite, di navi complesse, dove conta il
know-how, la gestione della complessità organizzativa e produttiva, il
supporto di un sistema produttivo evoluto e prestazionale, la qualità e lo
stile, non il costo del lavoro. Oggi la cantieristica europea vive una nuova
centralità con la produzione di navi passeggeri.

q Gli impianti, il layout, la logistica sono stati orientati e continuamente
ottimizzati a questo tipo di produzione, ma i punti di forza e di debolezza di
un Cantiere sono condizionati anche dalla sua storia.

q Per questo si è voluto aprire la lezione con il Cantiere Navale Triestino
riportando le ragioni per le quali è stato insediato a Monfalcone: quei punti di
forza costituiscono tuttora criteri e fattori di successo, pur in un contesto di
sostenibilità industriale e sociale fortemente cambiato nel tempo.
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q Quelle che un tempo erano aree poco abitate nei dintorni
dell’insediamento cantieristico sono diventate aree fortemente
urbanizzate, la città, al contrario del passato, spesso incombe
sull’insediamento industriale, non solo nella cantieristica, ne limita
l’operatività e lo sviluppo: la fabbrica deve fare i conti con tutto ciò
e trovare il punto di equilibrio, non solo industriale ma anche
sociale, perché la manodopera non è più autoctona ma è una
molteplicità ampia di nazionalità, quindi di culture e di abitudini
che modificano l’esistente assetto sociale; accanto ai mestieri e
alle professionalità tradizionali convivono professionalità legate
alle più evolute tecnologie.

q Ora si affronterà il tema degli impianti e della tecnologia senza far
riferimento a questi aspetti che coinvolgono la responsabilità
sociale d’azienda, ma dobbiamo tener presente che questi fattori
influenzano sempre più le scelte industriali e imprenditoriali in
termini di sostenibilità del modello produttivo e delle relazioni con
il contesto sociale territoriale.
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q Sia che si affronti il tema dell’assetto produttivo di un
cantiere con un foglio bianco davanti, un nuovo cantiere, sia
che si intervenga in un cantiere organizzato e da migliorare,
dobbiamo definire i seguenti fondamentali aspetti, prima
della tecnologia:

² Mission

² Modello e ciclo produttivo

² Dimensionamento

² Best practice, Benchmark e performance

6.2 - Missione, volume e performance
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Missione Produttiva Navi da crociera da 50.000~80.000 TSL

Volume Produttivo

Performance

1.5 ÷ 1 NAVI / Anno

~ 1.750  ore/000 Anno (-230 h/000)
pari a ~ 105.000 tslc / Anno (+ 20.000 tslc)

da 23.5  a 16.5 ore / tslc 
Riduzione 2÷4 mesi lead time 
bacino / banchina

Esempio di “Missione, volume e performance”

Assetto :
• Tecnologico
• Logistico
• Organizzativo

Dimensione di Riferimento
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La mission ed il volume produttivo influenzano:

v La strutture organizzativa, la cui evoluzione e complessità è pari a quella del
prodotto,

v La struttura impiantistica e tecnologica, che a sua volta evolve in funzione del
modello di processo produttivo e delle scelte di make or buy.

In passato il cantiere era caratterizzato da una struttura produttiva che
prevedeva:

² Officine di scafo
² Officine per i manufatti di allestimento, quali tubi, condotte, forgiati, valvole,

quadri elettrici, mobili di arredamento, etc.
² Scali e/o bacini, con più linee di produzione e molteplici diversificate

commesse ed attività
² Banchine di allestimento
² Magazzini limitati per prodotti finiti

e quasi esclusivamente risorse di manodopera propria.

6.3 – Organizzazione e struttura impiantistica
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q Nel cantiere odierno, immerso in un tessuto industriale aperto, evoluto, esteso
e complesso, tutto ciò che si può trovare sul mercato specialistico dei manufatti
e delle produzioni viene acquistato o viene concentrato in siti produttivi
specialistici di co-proprietà per ridurre i costi di trasformazione e concentrare e
ottimizzare gli investimenti e gli acquisti.

q Tutto ciò ha portato alla dismissione di aree produttive tradizionali e alla loro
riconversione per attività concentrate su ciò che non si trova in maniera
conveniente sul mercato.

q Si sviluppa la produzione non più su linee parallele ma su monolinea, laddove la
dimensione del bacino o delle commesse non sono tali da poter utilizzare la
contemporaneità.

q Si sono creati molti spazi logistici, dato il notevole ricorso alla subdfornitura e
all’appalto, in presenza quindi di numerosi subcontractors e di notevoli quantità
di materiali da imbarcare per commesse quali le navi passeggeri.

q I magazzini si sono organizzati vieppiù in outsourcing coinvolgendo fornitori
convenzionati.

IN DEFINITIVA IL CANTIERE E’ DIVENTATO UN GRANDE ASSEMBLATORE

L’evoluzione del Cantiere “storico”…
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q Il Modello produttivo, tipico in particolare nella Costruzione di navi passeggeri e
più ancora nelle attività di Riparazione Navale, è caratterizzato da una “filiera
industriale” che prevede, nell’ambito di una ben definita strategia aziendale e di
identificazione delle competenze/attività proprie (“core competences”), il
ricorso esteso all’appalto e alla subfornitura con lo scopo di:
² Mantenere una struttura interna agile e flessibile soprattutto dedicata al

coordinamento delle attività, al commissioning, al rapporto con il Cliente e
con gli Enti di Classe;

² Garantire il mantenimento dei programmi produttivi e l’efficiente impiego
delle risorse interne, a fronte anche di possibili oscillazioni dei carichi di
lavoro;

² Ottenere elevati standard di efficienza e di performance produttiva a costi
contenuti e controllati;

² Garantire la disponibilità di manodopera per le lavorazioni di medio/basso
contenuto professionale,

² Integrare tutta la filiera produttiva del cantiere nel proprio sistema di
pianificazione e di qualità.

q Questo modello produttivo viene adottato non solo dai Cantieri maggiori ma
anche dalle società cantieristiche minori, nelle quali il ricorso all’outsourcing è
ancora più esteso verso forniture “chiavi in mano” e può coinvolgere anche la
fase di ingegneria.
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MAKE (m.o.)
23%

MAKE (mat.)
30%

BUY
(m.o. + mat)

9,5%

Sale Pubbliche
13.5%

Condizionamento 
8%Cabine

7.5%

Catering 
3%

PIATTAFORMA
68%

CARICO PAGANTE
32%

Manodopera (in %)

Carico Pagante
36%

Make PTF
56%

Buy PTF
8%

MAKE in area 
Carico Pag. 5,5%

I valori di riferimento del processo produttivo(WBS: Cruise)
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MAKE (m.o.)
27%

MAKE (mat.)
43%

BUY
(m.o./mat)

10%

Cabine
3%

Condizionamento 
4,5%Sale Pubbliche

6,5%

Catering 
1%

PIATTAFORMA
85%

CARICO PAGANTE
15%

Manodopera (in %)

Carico Pagante
22%

Make PTF
63%

Buy PTF
15%

MAKE in area 
Carico Pag.

5%

I valori di riferimento del processo produttivo(WBS: Ferry)
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La struttura impiantistica viene riorganizzata con i seguenti
criteri:

q Le Officine scafo sono concentrate nella prefabbricazione dei
blocchi con largo ricorso a tecnologie automatizzate e
robotizzate; la lavorazione dei componenti che prevedono
taglio a controllo numerico e curvatura, assiemaggio di
sottoassiemi viene tendenzialmente acquisita in outsourcing;

q Le aree di premontaggio e di preallestimento vengono ampliate
ed attrezzate con potenti mezzi di sollevamento e
movimentazione per ridurre al minimo il lead time o periodo di
montaggio in bacino: queste aree devono essere dimensionate
in maniera paragonabile a quelle del bacino;

q Lo scalo/bacino di montaggio dello scafo e di prosecuzione delle
attività di allestimento diventa un’area logisticamente e
impiantisticamente integrata con quella di premontaggio;
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q Le tradizionali officine di prefabbricazione dei manufatti di
allestimento (tubi. Condotte, carpenterie, etc.) si sono
trasformate, con il decentramento di queste lavorazioni, in spazi
logistici a disposizione per la manipolazione dei materiali da
imbarcare e punti di appoggio a terra dei fornitori e dei
subappaltatori che concorrono alla costruzione della nave;

q Le banchine di allestimento, in passato poco più che ormeggio di
navi in completamento finale di breve tempo, a loro volta in spazi
logistici per attività di lungo periodo.

q Notevoli spazi sono dedicati agli uffici e ai servizi non solo per il
personale delle funzioni interne (progettazione, supervisione,
controllo produzione, etc.) ma anche per il personale degli
Armatori e degli Enti di Classifica e dei subappaltatori;
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q I problemi legati alla gestione e alla sicurezza delle persone sul posto
di lavoro e alla sicurezza in generale (safety&security) assumono
importanza e carattere strutturale nell’organizzazione del lavoro a
terra e a bordo nave.

q La configurazione fisica di un grande Cantiere costruttore è in
conclusione oggi caratterizzata da:

² Aree dedicate alla prefabbricazione dello scafo,

² Aree dedicate al premontaggio e montaggio dello scafo e al
preallestimento,

² Aree dedicate all’allestimento a banchina e ai fornitori

² Aree di stoccaggio, logistiche e per servizi

² Aree per uffici
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q I requisiti che si richiedono per l’assetto impiantistico e per le
lavorazioni di un Cantiere all’avanguardia rispettano i seguenti
criteri generali:

² Piano di investimenti a lungo termine focalizzato sulla mission,
ovvero sul mix di prodotto pianificato

² Adozione di processi, di impianti e di tecnologie adeguati al mix
di prodotto

² Flusso lineare dei processi produttivi, basati su aree
tecnologiche omogenee con impiego esteso dell’automazione
di processo

² Ottimizzazione del layout e degli spazi, percorsi e
movimentazione dei manufatti contenuti,

² Accuratezza della programmazione delle attività, tempi di
attraversamento brevi, esteso preallestimento

² Accuratezza dei processi, controllo dimensionale, qualità,
approccio “Qualità totale”

² Sostenibilità ambientale
² Adeguata governo e gestione motivazionale dell’ambiente di

lavoro.
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Il Layout classico di un cantiere navale
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DIMENSIONE
PRODUTTIVA

CENTRI COMM Anno INT. EST.

MAS 340 510 410 100
(260 op.)

MTG/SCA 180 270 210 60
(130 op.)

MTG/ALL 140 210 130 80
(80 op.)

MTG/ASS 125 185 120 65
(70 op.)

BOR 385 575 300 275
(180 op.)

1170 1750 1170 580
(720 operai) (315 operai)

ore/mgl

Esempio di Indicatori standard produttivi e 
organizzativi
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9%

2%
6%

7%

9%

67%

Op. Dir

Op.Ind

Imp. PRO

Imp. ALB

Imp. PLA

Imp.Servizi

Esempio di distribuzione standard delle risorse professionali
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Esempio di layout di un Cantiere di riparazione navale

Units – Organizzazione della produzione navale. A.A. 2020/21 23



q L’innovazione impiantistica e di processo è un’attività prioritaria e
costante di un Cantiere che vuole mantenere e accrescere la propria
capacità concorrenziale, in funzione della mission produttiva, del
volume di produzione, delle strategie di produzione.

q A supporto di questa attività è necessario promuovere:

² il costante aggiornamento sullo stato dell’arte e
sull’evoluzione delle tecnologie disponibili nel mercato,

² Il costante confronto e valutazione delle scelte della
concorrenza e l’individuazione dei benchmark di riferimento,

² L’integrazione con la Production Engineering intesa come
industrializzazione del prodotto e miglioramento-innovazione
del processo

6.4 – Piano di miglioramento e piano degli investimenti
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q Dal punto di vista operativo tutto ciò si traduce
nell’elaborazione del Piano degli investimenti e del Piano
di miglioramento, con impatto a livello di Commessa e di
Cantiere.

q Il Piano degli investimenti, sempre in una logica evolutiva e
a suo corollario, contiene anche gli interventi di manutenzione
straordinaria degli impianti esistenti.

q Questo tipo di interventi, gli investimenti e le manutenzioni
straordinarie, in quanto producono un arricchimento del
patrimonio aziendale e un aumento del capitale investito, devono
produrre valore per l’azienda e pertanto la loro convenienza deve
essere valutata in termini di VAE(*) per l’arco di vita degli
investimenti stessi.

(*) Valore Aggiunto Economico: nel caso degli investimenti è l’utile netto creato
nell’arco di vita di un investimento diminuito del costo medio del capitale investito
(ved. Cap. 8 successivo)
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Missione Produttiva

Volume Produttivo

Dimensione di Riferimento

Assetto Attuale:
• Tecnologico
• Logistico
• Organizzativo
(ciclo produttivo attuale)

Conto Economico 
Attuale

Conto Economico 
Ideale

Simulazione 
Conto 

Economico

Simulazione 
Ciclo 

Produttivo

Assetto Ideale

Piani di 
miglioramento e di 

investimento

• Costi
• Benefici
• Tempi

• Assetto Organizzativo
• Assetto Logistico
• Assetto Tecnologico
• Ciclo Produttivo

Lo schema operativo
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PIANO DI
MIGLIORAMENTO
DI CANTIERE

Qualità Produttività 
Servizi

Pianificazione 
Programmazione

Gestionne ATI/ATO

Materiali e Prestazioni

Costi MOI

Costi Controllabili

Ammortamenti

Costi Ribaltati

Investimenti

LEVE DI INTERVENTO VOCI DI COSTO

Costi Stipendiati

Girocosti

Planus :  agire sui  costi di  produzione

Piano di miglioramento di 
commessa

Addestramento

Esempio di Piano di miglioramento del Cantiere
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q Le Tonnellate di Stazza Lorda Compensata (TSLC) o Compensate Gross Tons
(CGT) con le quali si misura in maniera sufficientemente omogenea e
confrontabile la produzione annua media possono essere utilizzate per
misurare la prestazione (performance) di un Cantiere navale e quindi, in un
processo di benchmark (prestazione ideale), confrontare tale prestazione con
quella di altri cantieri concorrenti;

q Il confronto basato sulle Best Practice consente di individuare i punti di forza e
di debolezza, fornendo quindi le informazioni utili per sostenere un processo
di miglioramento delle prestazioni.

q Gli indici di misura della performance, secondo un metodo di misura della
performance messo a punto da First Marine International Ltd, sono
essenzialmente i seguenti:

Indice di Produttività = Ore lavoro/TSLC

Indice di Competitività = Costo di trasformazione(*)/TSLC
(*) Il costo di trasformazione va inteso come somma di tutti i costi esclusi gli acquisti dei materiali: se
riferito ad un valore di benchmark, va inteso come costo di break-even, cioè di pareggio.

6.5 - Best practice, Benchmark e performance

Units – Organizzazione della produzione navale. A.A. 2020/21 28



International competitive performance (*)

Fonte: First Marine International Ltd 

(*) Da uno studio commissionato dalla Comunità Europea a KPMG/FMI nel 2002
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Ship type Added Value ($/CGT)  
Year 2001

Cruise 1,600

Ro-ro 750

Bulker 250

Tanker 450

LNG 730

Container 450

Short sea/Specialist 1,100

Costo di trasformazione di break-even

Fonte: First Marine International Ltd 

Nota.: Il valore del US$ nel 2001 era mediamente del 10% superiore all’ Euro 
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TECHNOLOGI
CAL 

COMPLEXITY

VALUE
(US$  per 

TSLC) 1.290 1.630

3.980

SHIPS 
NUMBER 

(2003-APR 
2005)

921

408

18

2.500

89

1.670

1.147

BULK LNG

MERCHANT SHIPS (year 2005)

(Source: Fincantieri)

OIL 
TANKERS

CRUISE SHIPSCONTAINERS
(Fonte: Elaborazione Fincantieri)Units – Organizzazione della produzione navale. A.A. 2020/21 31



6.5.1 - Il metodo di valutazione First Marine International Ltd(*)

q Il sistema di benchmarking si basa sulla scelta di un minimo di 50 ad
un massimo di 130 parametri di riferimento costituiti dai processi
tecnologici ed operativi tipici di un cantiere navale, valutati in scala
da I a 5, dove 5 rappresenta le migliori pratiche internazionali.

q In linea generale FMI prende in considerazione 10 processi operativi
per ciascuno dei quali descrive i sottoprocessi significativi (aree
tecnologiche omogenee) assegnandovi dei parametri di valutazione
con il punteggio 1-5, formulato sulla base della propria esperienza
derivante dal confronto con molti cantieri a livello mondiale.

q L'obiettivo, come detto, è identificare i punti di forza e di debolezza
e fornire le informazioni necessarie per produrre un piano di
miglioramento delle prestazioni guidato prioritariamente dalle
esigenze di competizione del mercato.

(*)   
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Il Cantiere è caratterizzato da attrezzature, sistemi e tecnologie di base
e metodi di lavoro obsoleti, tipiche dei cantieri navali dei primi anni '60,
con molteplici linee di produzione (scali), gru di portata limitata e
pochissima meccanizzazione; l'allestimento è in gran parte effettuato a
bordo della nave dopo il varo. I sistemi operativi sono di base e manuali.

FMI valuta l’assetto produttivo di un Cantiere in 5 livelli

Cantieri moderni o nuovi della fine degli anni '60 e dei primi anni '70, con
poche linee di produzione, anche un solo bacino di costruzione, gru più
grandi e un certo grado di meccanizzazione. Viene applicato il computer
per alcuni sistemi operativi e per il lavoro di progettazione. Rimane
ancora significativamente inferiore alle norme del settore mondiale.

E’ il modello di costruzione navale della fine degli anni '70,
rappresentato dai cantieri nuovi o completamente rinnovati negli Stati
Uniti, Europa, Corea del Sud e Giappone. Di norma un solo bacino o
scalo di costruzione con gru di grande capacità, un alto grado di
meccanizzazione nella produzione dello scafo e un uso più esteso dei
computer in tutte le aree.

Livello 1

Livello 2

Livello 3
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Livello 4

Livello 5

Si riferisce ai cantieri navali che hanno continuato a far avanzare la loro
tecnologia negli anni '80. Generalmente un singolo dock, con una buona
protezione ambientale, tempi di ciclo brevi, alta produttività, estensivo
allestimento precoce e integrazione di scafo e allestimento, insieme a
sistemi CAD / CAM e sistemi operativi completamente sviluppati.
Questo livello è migliore delle medie del settore ma non è all'altezza
degli standard più importanti.

Rappresenta la tecnologia della costruzione navale all'avanguardia
che si evolve dagli anni '90 in poi, con l’impiego dell'automazione e
della robotica in aree in cui possono essere utilizzati efficacemente e
mediante l'integrazione dei sistemi operativi, ad esempio, mediante
l'uso efficace di CAD / CAM / CIM. Modello di produzione modulare
nel design e nella produzione. Si caratterizza inoltre per
l’accuratezza nei processi e da un'assicurazione di qualità
pienamente efficace. In sintesi, l'uso all'avanguardia della tecnologia
e i processi aziendali, i sistemi, la gestione e la forza lavoro leader del
settore, verso il modello di Industria 4.0
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Steelwork production

Outfit manufacturing	and	storage

Pre-erection activities

Ship construction and	outfitting

Yard	layout	and	environment

Design,	engineering and	production	engineering

Organization	and	operating systems

Human	resources

Purchaising and	supply chain

Marketing

1.0

Best	practice rating

Fonte: First Marine International Ltd 

I	processi	che	FMI	usualmente	esamina	e	valuta

1.5 2.0 4.03.0 5.02.5 3.5 4.5
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Steelwork production

Outfit manufacturing	and	storage

Pre-erection activities

Ship construction and	outfitting

Yard	layout	and	environment

Design,	engineering and	production	engineering

Organization	and	operating systems

Human	resources

Purchaising and	supply chain

Marketing

1.0

Best	practice rating

Fonte: First Marine International Ltd 

L’assessment di	partenza

1.5 2.0 4.03.0 5.02.5 3.5 4.5
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Technical	office	organization and	planning

Design	process

Production	engineering

Product	analysis

Steelwork producibility

Outfit producibility

Steel	production	information

Outfit production	information

Hand-over	documentation

0 1 2 3 4 5
Best	practice rating

Identificare	gli	scostamenti	nell’uso	della	best	practice

Market	led	required rating

No	action requiredAction	required

Fonte: First Marine International Ltd 
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Plate stockyard and	treatment

Stiffener stockyard and	treatment

Plate cutting

Stiffener cutting

Plate and	stiffener forming

Minor	assembly

Sub-assembly

Flate unit assembly

Curved and	3D	unit assembly

Superstructure unit assembly

Outfit steel

1.0

Best	practice rating

Fonte: First Marine International Ltd 

Steework production

1.5 2.0 4.03.0 5.02.5 3.5 4.5

Esempio di assessment
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Ship construction

Erection and	fairing

Welding

Onboard services

Staging and	access

Outfit installation

Painting

1.0

Best	practice rating

Fonte: First Marine International Ltd 

Ship construction and	outfitting

1.5 2.0 4.03.0 5.02.5 3.5 4.5

Esempio di assessment
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Ship design

Steelwork production	information

Outfit production	information

Steelwork coding system

Parts listing	procedure

Production	engineering

Design	for	production

Dimensional,	accuracy and	QC

Lofting methods

1.0

Best	practice rating

Fonte: First Marine International Ltd 

Design,	engineering and	production	engineering

1.5 2.0 4.03.0 5.02.5 3.5 4.5

Esempio di assessment
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Manpower	and	organization of	work

Master	planning

Steelwork scheduling

Outfit scheduling

Production	control

Stores control

Performance	and	efficiency calculations

Quality assurance

Production	management	information	systems

1.0

Best	practice rating

Fonte: First Marine International Ltd 

Organization	and	operating systems

1.5 2.0 4.03.0 5.02.5 3.5 4.5

Esempio di assessment



q Una valutazione di carattere generale sui processi tecnologici e operativi
parte dalla considerazione che i livelli più alti di tecnologia non sono
intrinsecamente "migliori".

q Le tecnologie più avanzate implicano spesso un costo elevato e la loro
applicazione potrebbe non essere appropriata in termini di convenienza
economica.

q E’ efficace disporre invece di un equilibrio tecnologico tra tutti gli
elementi al livello dettato dalla base dei costi del cantiere e dal mercato
di riferimento e quindi non è necessario ottenere 5 punti per essere
competitivi.

q In generale, avere aree isolate ad un livello significativamente più alto
non va bene. Le aree adiacenti possono non supportare adeguatamente
le aree a più alta tecnologia e quindi l'investimento nelle sole aree ad alta
tecnologia da solo non può garantire il beneficio previsto.

Bilanciamento dei Processi tecnologici e operativi
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Steelwork production

Outfit manufacturing	and	storage

Pre-erection activities

Ship construction and	outfitting

Yard	layout	and	environment

Design,	engineering and	production	engineering

Organization	and	operating systems

Human	resources

Purchaising and	supply chain

Marketing

1.0
Best	practice rating

Fonte: First Marine International Ltd 

Balanced technology

1.5 2.0 4.03.0 5.02.5 3.5 4.5

Market / cost
driven target



Fonte: First Marine International Ltd 

La curva di benchmark che definisce l’0biettivo a cui tendere con l’uso della
best practice , utilizzando le leve del piano di miglioramento dei processi e del
piano di investimenti a medio termine e dopo aver fatto l’assessment della
situazione di partenza
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Fonte: First Marine International Ltd 

Il posizionamento del Cantiere di Monfalcone tra il 1992 e il 2000
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Missione Produttiva Navi da crociera da 50.000~80.000 TSL

Volume Produttivo

Performance

1.5 ÷ 1 NAVI / Anno

~ 1.750  ore/000 Anno (-230 h/000)
pari a ~ 105.000 tslc / Anno (+ 20.000 tslc)

da 23.5  a 16.5 ore / tslc 
Riduzione 2÷4 mesi lead time 
bacino / banchina

Missione, volume e performance

Assetto :
• Tecnologico
• Logistico
• Organizzativo

Dimensione di Riferimento

Riprendiamo gli obiettivi dell’esempio riportato all’inizio della lezione…
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Materials 

~60%

Suppliers’
network

- planning

- production

~20%

Shipyard
- planning

- production

- financing ym.

~20%

The make or buy structure of the Cruise ships

Ricordiamoci di questa informazione…
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q Se consideriamo anche la manodopera della parte “supplier” (20% come la
parte Cantiere) possiamo, seppur grossolanamente ma al peggio, sostenere
che:

Da 23,5 ore/TSLC     è 47 ore/TSLC

Da 16,5 ore/TLC        è 33 ore/TSLC

costringendo tutto il sistema produttivo a migliorare.
Altrimenti avremmo, senza il miglioramento dei Supplier:

Da 16,5 ore/TSLC       è 16,5+23,5 = 40 ore/TSLC

q Nell’anno 2000 la tariffa oraria era di circa 35 US$, mentre quella dei Supplier si 
poteva assumere pari a 20-25 US$. Quindi:

u Situazione di partenza (23,5 x 35 + 23,5 x 25)  ≈ 1.400 US$/TSLC

u Obiettivo minimo (16,5 x 35 + 23,5 x 25)   ≈   1.170 US$/TSLC

u Obiettivo di Benchmark (16,5 x 35 + 16,5 x 25)   ≈    900  US$/TSLC

Facciamo un rapido calcolo del Valore Aggiunto di obiettivo:
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Fonte: First Marine International Ltd 

L’obiettivo di benchmark, da raggiungere utilizzando le leve del piano di
miglioramento dei processi e del piano di investimenti a medio termine, ci
indica qual è il livello di best practice corrispondente

✪
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q Lo studio KPMG / FMI del 1992 sulla competitività dei cantieri navali
europei ha identificato differenze significative nell'adozione delle
migliori pratiche tra i cantieri CE e Far Eastem.

q Le caratteristiche che caratterizzano i perfonners superiori alla
media e al di sotto della media in sette aree chiave dell'attività
aziendale sono state estratte dal rapporto del 1992 e sono citate qui
di seguito:

1. Strategy and Management
2. Marketing
3. Purchaising
4. Human Resources
5. Design and Engineering
6. Planning for production
7. Production

6.5.2 - Le indicazioni dello Studio della C.E. del 1992
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q Per quanto riguarda i problemi di strategia e gestione, i cantieri sopra
la media hanno un alto grado di attenzione su uno specifico mercato di
riferimento, che si collega a chiari obiettivi e azioni di gestione in
ciascuna area funzionale, mentre i cantieri inferiori alla media
sottolineano la necessità di flessibilità e tendono a cercare di servire un
certo numero di mercati diversi con un mix di singoli prototipi e piccole
serie, il che rende problematico il coordinamento delle strutture
organizzative e l'allocazione delle risorse ".

q Sul marketing, i cantieri con le prestazioni più elevate tendono ad
avere Clienti chiaramente identificati e mirati, hanno una politica di
contatto proattivo con gli armatori, vedono il post-vendita come
un'altra opportunità di contatto e non solo un costo e utilizzano le
proprie risorse con un uso minimo di Agenti. I Cantieri sotto la media
tendono ad essere totalmente reattivi alle richieste dei Clienti,
considerano gli ordini come una tantum piuttosto che parte di una
relazione di lungo termine con gli armatori, non hanno chiare priorità di
sviluppo del prodotto e dispongono di pochissime risorse nelle vendite
e nel marketing ”.
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q Negli Acquisti, i Cantieri sopra la media tendono ad avere solo due
o tre fornitori in ciascuna area, a operare con poche restrizioni di
approvvigionamento e a perseguire economie di scala
collaborando per gli acquisti con altri cantieri. I Cantieri sotto la
media tendono ad operare con più vincoli imposti dalla loro scarsa
conoscenza delle fonti di finanziamento esterne e utilizzano i
tradizionali rapporti acquirente / venditore ".

q Nelle Risorse umane, le principali differenze tra i cantieri superiori
e inferiori alla media sono in quattro aree chiave:
Ø l'enfasi sull’aggiornamento delle competenze,
Ø lo sforzo di ristrutturare la forza lavoro attraverso il

reclutamento,
Ø il grado di empowerment dei dipendenti, e
Ø multi-skilling e re-skilling.
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q Per quanto riguarda la progettazione e l'ingegneria, i Cantieri sopra
la media hanno investito molto in sistemi e attrezzature CAD / CAM
con un'attenta implernentazione, la generazione sempre crescente
di informazioni di produzione CAD / CAM con DNC Iinks. I Cantieri
soto la media hanno fatto l'investimento ma l'attuazione è stata
inefficace e non integrata con altre operazioni .

q Nella pianificazione della produzione, i cantieri più performanti
hanno sistemi di pianificazione multi-level decentralizzati con
output chiaramente definiti ad ogni livello, un approccio del
pacchetto di lavoro all'organizzazione del lavoro, documentazione
formale sulla strategia di costruzione, sistemi di controllo
computerizzati e la messa in pre-produzione di package di parti. I
cantieri sotto la media sono inefficaci in queste aree. ”

Fonte: First Marine International Ltd Units – Organizzazione della produzione navale. A.A. 2020/21 53



q In Produzione, i cantieri sopra la media adottano cicli di
costruzione per massimizzare l'utilizzo delle strutture. Questo
si basa sull'implementazione di concetti di workstation con
flussi di processo chiaramente definiti, sequenze di costruzione
superiori e tecniche semplificate di allestimento anticipato,
mentre i cantieri al di sotto della media tendono a utilizzare un
approccio sequenziale più tradizionale alla costruzione navale
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6.6 – Layout: esempi
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Stabilimento di Monfalcone
Mappa generale e Flusso Produttivo

Parco Lamiere e

Parco Profili

Area Complessiva  750.000 mq  

Area Coperta    220.000 mq

Area Trattamento Lamiere 
e Taglio Profili

Officina NAV

Centro MAS (Manufatti Scafo)
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Area Complessiva  750.000 mq  

Area Coperta    220.000 mq

Nuova Panel Line + 
Linea Blocchi Piani 

Linee Blocchi :

Piani , Curvi e Speciali

Officina PRF: Prefabbricazione 
Scafo: BLOCCHI (+pre-
allestimento)

Centro MAS (Manufatti Scafo)
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Area di PRS: Premontaggio Scafo: 
Ribaltamento BLOCCHI e montaggio
SEZIONI (+ pre-allestimento)

2 gru a cavalletto da 400 t ciascuna

Nuova Area PRS:

2 gru a cavaliere da 
1000 t ciascuna

Bacino: 350 x 56 x 11.3 m

MON (Montaggio Sezioni in 
Bacino)

Centro BOR (Officine PRS, MON, APP, FAM, ELE, CFC)

! "#$$%&'()*+',-. /01234(5!

! 6,'"'()*+',-. 771897(5!
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Area Complessiva  750.000 mq  

Area Coperta    220.000 mq

Banchine 
ALLESTIMENTO

BOR: allestimento Impianti 
Piattaforma (Officine APP, 
FAM, ALE, CFC)

ALB: allestimento Hotel 
(Cabine, Aree pubbliche, 
Catering)

Centro BOR / ALB
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ANCONA Shipyard’s layout

Bacino di montaggio

Aree di Premontaggio

Banchina  Allestimento

Officine Scafo

Aree logistiche e Uffici
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SESTRI Shipyard’s layout

Aree di Premontaggio

Bacino di montaggio
Banchina  Allestimento

Officine Scafo

Aree logistiche e Uffici
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Chantiers de l’Atlantique de Saint-Nazaire
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L’esempio del Cantiere tedesco Meyer Werft
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Meyer Werft Shipyard

Units – Organizzazione della produzione navale. A.A. 2020/21 74



Units – Organizzazione della produzione navale. A.A. 2020/21 75



Units – Organizzazione della produzione navale. A.A. 2020/21 76



Units – Organizzazione della produzione navale. A.A. 2020/21 77



Units – Organizzazione della produzione navale. A.A. 2020/21 78



Units – Organizzazione della produzione navale. A.A. 2020/21 79



Units – Organizzazione della produzione navale. A.A. 2020/21 80



Units – Organizzazione della produzione navale. A.A. 2020/21 81



q L’automazione è stata introdotta nei Cantieri negli anni ‘60 con le prime
macchine di taglio lamiere e profilati a controllo numerico (CN) e con lo
sviluppo dei sistemi CAD/CAM che ha permesso progressivamente di
integrare le attività di progettazione assistita con quelle di lavorazione con i
sistemi di programmazione assistita delle attività e delle macchine, con la
logica di detenere il know-how di prodotto e di processo decentrando le
attività lavorative meno “nobili”.

q L’automazione si è quindi estesa ai processi di saldatura e alle linee
integrate di lavorazione quali:

² Linee di prefabbricazione sottoassiemi (strutture elementari interne
dello scafo)

² Linee di prefabbricazione dei pannelli piani
² Linee di prefabbricazione blocchi scafo piani e curvi
² Linee di taglio lamiere e profilati
² Linee di lavorazione tubi (magazzino automatico, taglio, curvatura,

movimentazione)
² Sistemi logistici di supporto alle lavorazioni di montaggio scafo.

6.7 – Automazione e robotica. Esempi
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q Dall’automazione delle singole macchine operatrici si è passati
all’automazione della manipolazione e della movimentazione dei
manufatti, allo sviluppo dei controllori di linee/sistemi integrati,
quali:
² Macchine per il posizionamento di componenti e strutture
² Carrelli per la movimentazione (AGV: Automated Guide Vehicle)
² Linee flessibili di lavorazione(FMS: Flexible Manufacturing

System) con l’introduzione di robot di saldatura e di
manipolazione

² Sistemi di programmazione dei robot di tipo parametrico e
offline, integrando sempre più i processi di ingegneria e di
fabbricazione (sistemi CAD/CAM/CAE) fino alla simulazione di
processo.

q Gli investimenti in impianti con largo impiego dell’automazione si
sono via via concentrati nell’area della produzione dello scafo,
determinando anche scelte specifiche di make or buy e di
production engineering, con decentramento delle lavorazioni a
maggiore contenuto di manodopera e scarsamente automatizzabili.
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q Accanto allo sviluppo di investimenti in automazione “hard” si sono
sviluppati interventi di automazione “soft” per assistere le
lavorazioni manuali con apparecchiature semiautomatiche, quali:

v Impianti semiautomatici di saldatura MIG/MAG, dotati di schede
elettroniche di controllo in modo da facilitarne l’impiego,
l’intercambiabilità, l’uso assistito dei parametri di saldatura nel
rispetto delle WPS (Welding Process Schedule),

v Carrelli semoventi automatici o semiautomatici per taglio e/o
per saldatura MIG/MAG, SAW(Submerged Arc welding)
d’angolo e/o testa/testa,

v Portali logistici integrati su aree di lavorazione in assistenza ai
lavoratori, dotati di servizi e di attrezzature idonee a facilitare
le lavorazioni specifiche

q Interventi comunque notevolmente concentrati nelle
prefabbricazione dello scafo
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Esempio di Linea trattamento lamiere e profili
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Esempio di Linea prefabbricazione pannelli piani
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Pipe bending machine
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Processi tecnologici: Robotica ed automazione industriale

Costante aggiornamento tecnologico per efficientamento capacità

operativa
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Processi tecnologici: taglio a C.N., saldatura laser ibrido, pallettizzazione…

Plasma secco Tagliaprofili

One Side Hybrid Laser 
welding machine
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Il sistema di saldatura LASER IBRIDO + MAG Tandem 
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MIG - MAG

Laser ibrido

Macro di giunti T/T di diversi processi di saldatura

Laser

Processi di saldatura avanzati

Laser ibrido + (MAG Tandem)
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