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INTRODUZIONE

La tesi illustra un caso di applicazione della filosofia della Lean production all’interno
del Gruppo METALCHIMICA S.r.l e mostra come € possibile avviare e monitorare un
processo di cambiamento dal forte impatto sui risultati aziendali. In particolare, verra
approfondito come il Gruppo aziendale, ponendosi nell’ottica del raggiungimento di un
superiore obiettivo, quale la Qualita Totale, in risposta al nuovo ambiente di riferimen-
to, caratterizzato da una crescente competizione globale, abbia scelto di applicare alcuni

dei piu rappresentativi strumenti della Lean Production.

L’elaborato deriva in parte da un periodo di tirocinio il cui obiettivo primario e stato
I’analisi dei dati aziendali relativi alla Qualita, alla Produttivita, al Fatturato ¢ la stesura,
in previsione di un audit da parte di un cliente, del Riesame della Direzione, un report
finale riportante 1’andamento della situazione all’anno di riferimento e la fissazione di

obiettivi rientranti nel Piano Strategico per I’anno successivo.

Lo stage si € svolto nell’azienda METALCHIMICA S.r.l., che si occupa principalmente
della produzione e la commercializzazione di prodotti in plastica, principalmente flaconi
e ghiere, e di prodotti serigrafati servendo i settori farmaceutico, della detergenza, della
cosmetica e dell’agrochimica. Oltre ad essere un’impresa innovativa, Metalchimica van-
ta una gestione storica della qualita, essendo certificata secondo 1ISO 9001, notazione
che giustifica come le tecniche tradizionali della qualita non sono ormai piu sufficienti
per raggiungere la competitivita in un ambiente sempre piu dinamico e caratterizzato da
nuove sfaccettature, bensi si cercano strumenti pit potenti per perfezionare il sistema e

soddisfare il cliente.

Il presente elaborato ha voluto evidenziare i principali strumenti delle metodologie di
miglioramento dei sistemi produttivi, applicandoli alla realta aziendale definendo, nello
specifico per I’azienda METALCHIMICA, tre situazioni: una passata, una presente e
una probabile futura in cui si ipotizza 1’attuazione di ulteriori concetti e strumenti che
permettono il raggiungimento di un vantaggio competitivo. Attraverso uno sguardo

all’interno del contesto aziendale, nella tesi verranno riportati i cambiamenti effettuati in



seguito ad una nuova impostazione, Lean per I’appunto, i quali verranno confrontati con
la situazione precedente. Come detto pero, 1’elaborato non si sofferma all’esclusiva
esposizione di quanto gia compiuto in quanto, ponendosi nella logica del “Kaizen”,
termine giapponese indicante il miglioramento continuo, non si giunge mai a un epilogo
nell’apportare perfezionamenti poiché, la fine di un’operazione o di una modifica costi-
tuisce essa stessa 1’inizio per un nuovo miglioramento. Dunque, il presente lavoro mira
anche a cogliere singoli aspetti relativi al contesto aziendale di riferimento che potreb-
bero innescare la necessita di applicare ulteriori concetti derivanti da tematiche gestio-
nali, nello specifico non solo della Lean Production ma anche di altre metodologie, co-

me il Six Sigma.

Inoltre, all’interno del gruppo METALCHIMICA, in particolare riferendosi alla divi-
sione Agatech S.p.A, azienda rivolta al mercato dell’alta qualita cosmetica, verra illu-
strato un esempio di settimana Kaizen, che costituisce un concetto alla base della filoso-

fia della Lean Manifacturing.

Il raggiungimento e il mantenimento di un vantaggio competitivo e supportato dal fatto
che nell’applicazione della Lean Production non ci si limita ad abbattere i costi, in
quanto si utilizza una minore quantita delle risorse (meno scorte, meno tempo per la
progettazione dei nuovi prodotti, minori investimenti per le attrezzature, minore superfi-
cie dello stabilimento, minore energia e lavoro umano,..), ma si ottiene un livello analo-
go di profitto con volumi inferiori e, soprattutto, un prodotto migliore, eliminando di ol-
tre due terzi i difetti qualitativi peculiari nella produzione di massa [21].

Il primo capitolo illustra in primo luogo il concetto di Qualita che emerge sin da subito
come obiettivo prioritario in METALCHIMICA e le sue implicazioni derivanti in parti-
colare dal nuovo contesto globale di riferimento. Sulla base di tali tematiche, il capitolo
prosegue nell’esposizione della metodologia principale di miglioramento presa in con-
siderazione dall’azienda, vale a dire la Lean Production, riportando una breve descrizio-
ne della sua evoluzione dall’origine singolare avvenuta nel mondo orientale fino al suo

sviluppo e diffusione globale, i suoi principali strumenti e i potenziali benefici.

Fin dall’inizio emerge la constatazione di un divario tra le logiche del mondo occidenta-
le, ormai obsoleto che hanno guidato da Ford fino ad oggi i criteri imprenditoriali, in
particolare americani ed europei, centrate sui principi della produzione di massa, dei

grandi volumi e della standardizzazione, dall’altro lato, nel lato opposto del mondo se



cosi si puo dire, i criteri sviluppati dal mondo orientale, centrati sulla flessibilita,
sull’agilita delle strutture, sul valore del contributo che puo essere apportato da parte di
tutti i livelli all’interno di un’impresa, determinando una partecipazione dei singoli che
ne consente 1’apporto di idee creative volte al miglioramento e al successo competitivo.
Nel corso dell’elaborato verra analizzato anche il concetto relativo al coinvolgimento di
ogni addetto all’interno del contesto aziendale. Si avanza 1’ipotesi per cui un modo at-
traverso il quale i produttori Europei potranno avere successo e raggiungere 1’eccellenza

consiste nel liberare il potenziale della loro piu grande risorsa: il capitale umano.

Il secondo capitolo riporta le caratteristiche della realta aziendale trattata in cui si € svol-
to il tirocinio, il gruppo METALCHIMICA s.r.l. illustrando una breve storia
dell’evoluzione organizzativa e tecnologica nel corso degli anni, fino ad arrivare
all’attuale situazione caratterizzata dal successo raggiunto in plurimi business aziendali

descrivendo i processi produttivi e tecnologie utilizzate.

Nel terzo capitolo verra analizzato il funzionamento e 1’applicazione concreta dei con-
cetti della Lean Production, delineando tre diversi scenari: uno passato, uno presente e
uno futuro, ipotizzabile sulla base di aspetti riscontrati in azienda che possono dar vita
ad alcune ipotesi di miglioramento, in modo da contribuire a rendere Metalchimica
un’azienda snella, capace di porre I’attenzione ai tre punti fondamentali: 1’attenzione
metodica agli sprechi, il valore pensato e creato per il cliente e I’ottimizzazione dei flus-

si produttivi.

Il quarto capitolo, infine, illustrera lo svolgimento di una settimana Kaizen nella logica
di un programma di trasformazione snella all’interno della divisione Agatech Spa facen-
te parte del gruppo METALCHIMICA. Il Kaizen é una filosofia industriale teorizzata
da Toyota il cui focus consiste nell’incremento della Qualita e della Produttivita, che si
basa sull’identificazione ed eliminazione sistematica di tutti gli oggetti o le azioni che
non portano valore aggiunto al prodotto, promuovendo allo stesso tempo la creativita
delle persone piuttosto che esclusivamente gli investimenti in tecnologia. L’approccio
alle azioni di miglioramento utilizzato in Agatech permette di conseguire risultati nel
brevissimo termine e consiste in un evento, chiamato Kaizen o Blitz Kaizen, altamente
organizzato in ogni dettaglio che si svolge con attivita ben definite e codificate sotto la
guida di un consulente esperto delle tecniche della Lean Production.



Capitolo primo
LE METODOLOGIE DI MIGLIORAMENTO:

LA LEAN PRODUCTION

1.1 Premessa: la nuova competizione

Il contesto attuale che gli imprenditori si sono trovati a dover fronteggiare nell’ultimo
quinguennio e caratterizzato da una marcata globalizzazione e da una costante minaccia
rivolta alle aziende occidentali da parte della nuova competizione globale in particolar
modo dai cosiddetti Paesi dinamici o a basso costo, come la Cina. Con la parola compe-
tere, oggi si intende sostanzialmente offrire prodotti o servizi risultanti da attivita che
rispettino i piu esigenti requisiti di Qualita. Un’azienda che voglia essere
all’avanguardia raggiungendo un elevato livello di Qualita ed Efficienza, deve essere al
corrente delle caratteristiche dell’ambiente fortemente dinamico in cui si trovano ad
operare. Le nuove sfide che stanno modificando I’ambiente di riferimento sono caratte-
rizzate da un rapido mutamento della tecnologia, varieta di prodotti in aumento, accom-
pagnate da una superiore consapevolezza e crescenti richieste da parte dei clienti con
I’esigenza di combinare prezzi bassi, alta qualita dei prodotti e Lead time minori. Tali
sfide, iniziate dopo la seconda guerra mondiale, hanno stabilito nuove regole di gioco.
Le pressioni e I’aumento dell’incertezza ormai caratterizzano i mercati odierni le cui
cause sono molteplici e fanno riferimento al sistema governativo sulle leggi e sul siste-
ma fiscale, ma anche alle aspettative dei clienti di un crescente livello di servizio, dai
concorrenti e dalla forza esercitata dagli stakeholders che si aspettano superiori ritorni

derivanti dai loro investimenti.

Il potere di Internet non € estraneo a questo cambiamento in corso, che garantisce una
diffusione su larga scala di informazioni, maggiore consapevolezza e conoscenza a valle
dei clienti e a monte dei fornitori. La migliore e piu diffusa difesa risulta essere

I’investimento in innovazione, ricerca e sviluppo di prodotti e processi, per evitare di



cedere alla tendenza di delocalizzare dimostrando che il costo del lavoro alto puo essere

facilmente bilanciato con I’alta qualita.

Tuttavia non e abbastanza, perché i paesi in via di sviluppo sono pronti ad assumere il
primato nell'economia mondiale. L’intensiva competizione spinge le imprese, princi-
palmente manifatturiere, a trovare la migliore strategia per offrire prodotti con il piu alto
livello di qualita a costi ragionevoli accompagnati da Lead time contenuti. Assume dun-
que vitale importanza la necessita di migliorare continuamente la Qualita dei prodotti e
dei servizi forniti ai clienti, ridurre i costi ed eliminando gli sprechi, unitamente all’uso
di tecnologie all’avanguardia. I modelli industriali “tradizionali”, ancora radicati forte-
mente in alcune fabbriche, hanno mostrato tutti i limiti nell’assecondare in modo flessi-
bile ed efficiente le dinamiche del mercato che i prossimi anni si accingono a rappresen-
tare. Le sfide e i cambiamenti evidenziati hanno spinto molte imprese, specialmente
manifatturiere, ad adottare nuovi approcci, di cui uno dei piu salienti € il concetto della
Lean Production. | temi del miglioramento e della qualita, pur essendo alla ribalta da
decenni, continuano a incrementare la loro potenzialita alla luce di una crescente pres-

sione concorrenziale e di un contesto di generale crisi di risultati.

Nel presente elaborato vengono mostrate le scelte effettuate dal gruppo METALCHI-
MICA per raggiungere I’eccellenza nei settori serviti e raggiungere un vantaggio com-
petitivo nel contesto odierno. L’approccio alla Qualitd posto in essere ha portato
I’azienda ad avvicinarsi alla metodologia della Produzione Snella, creando un pensiero

Lean all’interno dell’ambiente aziendale.
1.2 Lavorare in Qualita

“La qualita totale non e una medicina dagli effetti rapidi come la penicillina ma un ri-
medio a base di erbe la cui azione lenta migliorera la salute di un’azienda in maniera

graduale in un periodo di tempo abbastanza lungo”

Kaoru Ishikawa [32] -
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Descritta da varie definizioni come “idoneita all’uso”, “capacita di rispondere alle prefe-
renze del consumatore”, “conformita a requisiti”, “capacita di fare le cose giuste la pri-
ma volta” [2], la Qualita costituisce il valore immateriale che determina la preferenza
verso un prodotto/servizio, sostanzialmente coincide con la piena soddisfazione del
cliente, e quindi con il raggiungimento di tutte le sue aspettative, implicite ed esplicite,

che innescano la motivazione nel continuare a utilizzare quel prodotto/servizio.

L’orientamento del miglioramento ¢ rivolto e pensato per il cliente, dal momento che
ogni azienda esiste perché i clienti sono disposti ad acquistare i suoi prodotti. Fare Qua-
lita significa dunque porre il cliente al centro dell’attenzione e avere come primo obiet-
tivo la soddisfazione delle sue mutevoli e molteplici esigenze. Se il cliente non é soddi-
sfatto, il rispetto di qualunque specifica o standard non ha alcun valore.

La qualita e strettamente dipendente dal mercato. La dinamicita dello stesso infatti, ca-
ratterizzato ormai da clienti sempre piu informati ed esigenti, ha imposto alle aziende

che vogliano sostenere la propria capacita competitiva, livelli di servizio piu qualificati.

Il successo del business aziendale infatti, nonché la sopravvivenza e la crescita delle
aziende, oggi dipendono dagli standard qualitativi offerti, dalla rapidita e dalla modalita

di consegna e la prontezza di innovazione.

Il concetto di qualita abbraccia non solo la funzione di produzione, bensi & una risultan-
te di tutti 1 processi dell’azienda. L’obiettivo qualitativo che si prefiggono le aziende
negli ultimi anni interessa tutti gli aspetti aziendali, secondo un circolo virtuoso che par-
te dai fornitori e giunge fino al cliente finale. Al giorno d’oggi lavorare in Qualita im-
plica che non esistono momenti, persone o fasi di lavoro che non contribuiscano alla
stessa, che deve essere totale, coinvolgendo la produzione, cosi come la ricerca e svi-
luppo, la distribuzione, le risorse umane, la loro formazione, la sicurezza e I’ambiente. Il
nuovo approccio alla qualita infatti allarga il significato considerando vari aspetti come:
la qualita delle prestazioni dell’azienda, del lavoro di ogni persona, dell’organizzazione,
dell’immagine sul mercato, del posto di lavoro e considera anche la qualita dei rapporti
tra le persone. La stessa consapevolezza di ogni addetto coinvolto, dell’importanza di
un nuovo modus operandi e dei risultati che ne possono conseguire permette di applica-
re a pieno i principi derivanti dalla teoria del Total Quality Management, in cui, per la
prima volta la qualita deve essere perseguita dalla totalita all’interno del contesto azien-

dale.



E sorprendente come si possa individuare un preciso istante da datare come il momento
che sancisce la nascita della Qualita. La scoperta della Qualita nel mondo occidentale e
collegata ad un giornalista sportivo, Brock Yates, autore di “Cannonball! World’s Grea-
test Outlaw Road Race” e famoso per aver concepito la Cannonball Run, una gara au-
tomobilistica non ufficiale, corsa quattro volte negli anni 70 da New York e successi-
vamente da Darien, nel Connecticut. Il signor Yates comincio ad effettuare indagini su-
gli incidenti automobilistici e porto alla luce un dato sconvolgente: dal 1966 al 1978
I’industria automobilistica americana dovette ritirare, per problemi di Qualita, 71 milio-
ni di autovetture. Fu in questo momento che il mondo occidentale prese atto del fatto
che la catena di montaggio americana aveva un problema. Il dato mise in atto una mo-
vimentazione tale che, nei primi anni 80 la NBC americana produce un programma
avente il titolo: “Se lo fanno 1 giapponesi perché noi no?”, ideato per stimolare la cresci-
ta della Qualita americana e contrastare il made in Japan ormai diffuso negli USA. Nel
1984 il Congresso, sotto intervento dei piu importanti Dirigenti aziendali americani,
promulgo una legge che autorizzava il Presidente in carica, Ronald Reagan ad istituire il
“National Quality Month”, cio¢ il mese della Qualita in cui si focalizzava I’attenzione

sulla strategica importanza della Qualita e del miglioramento continuo.

L’evoluzione del concetto di Qualita nel tempo ha imposto, circa il controllo del proces-
0, uno spostamento da un’indagine a posteriori (il prodotto finito) a un’indagine a prio-
ri (il processo originario), che puo essere sintetizzato dal passaggio dal Controllo del

Prodotto alla Gestione della Qualita.

In particolar modo agli inizi del Novecento emerge il difetto principale del controllo
esistente in quel periodo. Si basava infatti su un esclusiva ispezione del prodotto finito
che era dispendiosa e inutile [3]. I maggiori limiti erano costituiti da un elevato valore
degli scarti e I’assenza di principi come il miglioramento continuo che costituivano
dungue una barriera al miglioramento del processo stesso. Il metodo preesistente mirava
pit al contenimento della difettosita piuttosto che all’attuazione di politiche di preven-
zione, generando 1’ alto rischio che 1 prodotti difettosi, sottoposti a controlli non sicuri,
raggiungessero i consumatori. Cio produceva, a cascata danni economici ma anche di
immagine alle aziende. Sostanzialmente si prevedeva un meccanismo operativo che
consentiva la separazione dei prodotti buoni da quelli di scarto secondo una visione di
tipo ON/OFF (conforme/non conforme) che portava a scartare i prodotti non conformi,

cioe quelli che non rientravano negli intervalli di tolleranza delle specifiche. I costi di



una qualita gestita in questo modo sono molto alti perché ci si accorge del problema so-
lo una volta che questo si € gia verificato. Il tutto si concretizza in un numero di scarti
molto alto, in costi aggiuntivi dovuti all’approvvigionamento di nuovo materiale e in un

probabile ritardo nella consegna del prodotto al cliente.

Negli anni seguenti quindi si pone in essere la necessita di attuare tecniche di migliora-
mento attraverso 1’introduzione di fasi di verifiche durante i processi produttivi e dun-
que, non solo al termine e sul prodotto finito. L’evoluzione portd alla consapevolezza
che si possono evitare sprechi fin dall’inizio, scegliendo un’accurata strategia preventi-
va. Nascono dunque concetti come “Quality first” in cui 1’obiettivo della qualita deve
essere raggiunto subito, il cui focus ¢ “fare bene le cose la prima volta”. Cio significa
non avere rilavorazioni né sprechi di risorse, riuscendo ad ottenere un contenimento dei

costi e potendo applicare un prezzo minore per il cliente.

La figura seguente rappresenta il passaggio dall’approccio tradizionale all’intuizione e
la conseguente funzione di qualita di Taguchi che ha rivoluzionato il modo di intendere

la progettazione.

NON CONFORMI CONFORMI NON CONFORMI

LIT VAL .OBIETTIVO  L&T

Figura 1.2: Approccio tradizionale di valutazione delle non conformita

Secondo I’approccio tradizionale venivano individuati due limiti di tolleranza, uno infe-
riore e uno superiore, 1 quali stabilivano 1 confini e delimitavano I’insieme di valori am-
messi. Secondo questo metodo pero, la perdita si considerava massima per i valori oltre i
due limiti, mentre si accettavano come conformi tutti gli elementi all’interno, sia quelli
centrati nel valore di riferimento o valore nominale, sia quelli che cadevano vicino ai li-

miti. In realta, costituiscono un costo e quindi elementi di perdita gia i valori che cadono



al di fuori del valore nominale e quanto piu si allontanano da questo, tanto pitu aumenta la
perdita, diminuendo la qualita, fino al punto in cui non & piu ammissibile in cui vengono
posizionati i limiti di tolleranza. L’ intuizione di Taguchi, risalente alla fine degli anni ‘70,
interviene proprio sulla funzione di perdita per mancata Qualita che si va a sovrapporre
sul grafico precedente, rappresentata attraverso una parabola il cui punto di minimo coin-
cide con il valore nominale e ogni scostamento dal valore obiettivo produce una perdita
piu che proporzionale. Un famoso aforisma di Taguchi indica la qualita come “il livello

di variazione rispetto al valore stabilito per un obiettivo™.

Un processo che non ottiene valori centrati sull’obiettivo indica la presenza di un proble-

ma che, prima o poi, produrra beni fuori dalle specifiche generando costi esponenziali.

NON CONFORM CONFORMI ON CONFORMI

LIT VAL.OBIETTIVO LS8T

Figura 1.2.1: Evoluzione secondo il modello di Taguchi

La perdita va a influire sia sul cliente che non riceve piena soddisfazione delle sue ri-
chieste, sia sul produttore che impiega tempo e risorse per la produzione, la correzione e
lo smaltimento dei prodotti difettosi, ma anche perché nel lungo periodo perde la fiducia

del cliente.

In Metalchimica il monitoraggio dei Prodotti avviene attraverso prove, controlli e col-
laudi effettuati sia in accettazione (su materiali di acquisto o materie prime e su semila-
vorati da fornitori) sia durante il processo produttivo che infine sul prodotto finale fab-
bricato. Come verra illustrato nel capitolo terzo, inoltre, per uno specifico settore, ven-

gono utilizzati gli indicatori CP — CPK per tenere sotto costante controllo i processi.



Come riportato da David Garvin (1984) [33] ¢ possibile identificare 8 dimensioni della

Qualita:

La performance, vale a dire la prestazione e si riferisce alle principali caratteri-
stiche promesse dal produttore che il cliente si aspetta come la potenza, il suo-

no, la velocita.

L’affidabilita, che fa riferimento alla frequenza con cui il prodotto si guasta,

dalla quale si deduce se lo stesso é consistente lungo il suo ciclo di vita atteso.
La durata, vista come la lunghezza della vita del prodotto e la solidita nell’uso

Le caratteristiche formali, aspetti addizionali aggiuntivi a quelli essenziali e
primari del prodotto che ne determinano la presentazione, fornendo ad esempio

un aspetto che cattura 1’attenzione, un design o un packaging invitante.

Manutenibilita, cioe la capacita del prodotto di rimanere in condizioni operati-
ve o di tornare funzionale in tempi rapidi e a costi bassi successivamente a gua-
sti mettendo in atto le istruzioni predefinite

Funzionalit, cioe la funzione ricoperta dal prodotto e il livello di facilita della
sua installazione

La Qualita percepita tanto maggiore quanto minore ¢ il divario esistente tra le
aspettative maturate dal cliente in relazione a un prodotto/servizio e la percezio-
ne dello stesso in seguito all’uso. Sostanzialmente, allo stesso tempo, deriva e
determina la reputazione dell’azienda fornitrice

La conformita, come la capacita di rispondere positivamente a requisiti interni

o esterni (come le leggi, la normativa vigente in materia di sicurezza...)

Secondo tale disaggregazione del principio della qualita, ogni aspetto risulta essere

autonomo e separato dagli altri, percio un prodotto puo ottenere una buona valuta-

zione in una dimensione e risultare povero rispetto ad altre componenti. E* compito

dell’azienda individuare la strategia piu efficace per raggiungere livelli elevati sce-

gliendo le dimensioni piu appropriate che possono essere differenti a seconda dei

singoli casi.



Per poter produrre in qualita occorre avere:
-1’autocontrollo del lavoro

-la consapevolezza del prodotto (ogni settore servito richiede specifiche priorita da ri-
spettare, farmaceutica: purezza, integrita, funzionalitd; cosmetica: purezza, integrita,
estetica, funzionalita; detergenza domestica: integrita, funzionalita; agrochimica: inte-

grita, funzionalita)

-la conoscenza dei difetti, per cui e necessario il venir fuori della causa di un problema

piuttosto che la copertura dell’effetto
-la loro classificazione.

Considerando che, generalmente le aziende sprecano dal 40% al 70% sul totale delle at-
tivita in cio che non aggiunge valore al cliente, il quale non & disposto a shorsare un
centesimo in piu, I’approccio alla Qualita € stato rivisitato dal gruppo Metalchimica sul-
la base dei concetti della Lean Production, una tecnica gestionale e organizzativa che
mirando alla lotta agli sprechi, dagli anni 30 ha consentito la realizzazione di migliora-
menti significativi, nonché durevoli e in grado di permettere alle aziende che la applica-
no di sopravvivere raggiungendo un vantaggio competitivo nel contesto odierno.
L’applicazione della Lean Production, quindi, affermatosi come la piu idonea a rimodel-
lare I’azienda, attraverso I’eliminazione degli sprechi e ’aumento dell’efficienza, costi-

tuisce lo strumento primario per centrare gli obiettivi della Qualita.
1.3 Definizione della Lean Production

La Lean Production € un sistema integrato socio-tecnico, un modello di organizzazione
e controllo basato sull’idea di “fare di pit con meno”, utilizzando le poche risorse di-
sponibili nel modo piu produttivo possibile con I’obiettivo di incrementare drasticamen-
te la produttivita aziendale. Il principale obiettivo é la rimozione degli sprechi, di tutto
cio che e superfluo, attraverso la riduzione al minimo simultanea della variabilita relati-
va a fornitori, clienti e interna. La complessita di per sé e un costo, appesantisce il si-
stema generando costi anziché valore. Occorre dunque ripensare 1’interno processo pro-
duttivo e il complesso organismo aziendale in modo da renderlo piu semplice e flessibi-
le [15]. Un’azienda che pone in essere i criteri della “produzione snella” produce di piu,
con le risorse che ha a disposizione ed elimina drasticamente tutte le attivita che non

creano valore aggiunto.



L’approccio Lean si pud descrivere come una cultura, una filosofia rivolta al migliora-
mento della qualita. Avanza i suoi primi passi attraverso una trasformazione di pensiero
all’interno della mente dei lavoratori. In linea generale in riferimento ai fornitori, sotto-
linea I’importanza di fornire un feedback regolare circa la loro performance, assicurare
le merci consegnate siano sincronizzate con il flusso produttivo, cioe arrivino nella giu-
sta quantita, al momento giusto, nel posto giusto. Inoltre € utile investire nello sviluppo
dei fornitori affinché siano coinvolti sempre di piu nel processo di produzione

dell’impresa focale.

La peculiarita della metodologia ¢ I’essere un sistema integrato, da cido ne deriva che
un’implementazione di principi isolati non permettera alle aziende di raggiungere i ri-
sultati sperati e pianificati, in quanto il sistema Lean & molto piu di un semplice riassetto
strutturale di alcuni processi produttivi [12]. Il fallimento di molteplici industrie € impu-
tabile fondamentalmente all’attuazione unicamente dei principi visibili, quali strumenti

e metodi come la trasformazione del layout.

A tal proposito, A. Galgano [42] parla di tre rivoluzioni una delle quali é sintetizzata
dalla seguente espressione “vedere gli alberi e non la foresta”, per evitare di commette-
re I’errore di pensare di aver appreso un sistema esclusivamente dopo aver capito il si-
gnificato delle sue singole parti dal momento che, in questo modo, si tralasciano le inte-
razioni sinergiche che trasmettono il significato dell’insieme. Cosi le tecniche Lean non

fanno la Lean Production.

Come detto, I’approccio Lean assorbe aspetti interni e coinvolge un cambiamento di
molteplici fattori, anche radicati nella cultura aziendale, che non sono visibili e che
dungue devono essere modificati nel profondo. Lo si puo descrivere piu come un siste-
ma orientato alle persone piuttosto che alla tecnologia. Questo cambiamento infatti con-
diziona ciascun dipendente e funzione. Il limite principale riscontrato e individuato qua-
le causa intrinseca del mancato raggiungimento degli obiettivi attesi € 1’approccio, anco-
ra presente in molteplici imprese, relativo all’impronta tayloristica e lo “scientific ma-
nagement” teorizzato da Taylor, caratterizzato da una netta separazione fra conoscenza
e lavoro, in cui non c’era spazio per la decentralizzazione e il miglioramento, il mana-
gement stabiliva le regole e le modalita di lavoro e i dipendenti eseguivano passivamen-
te quanto stabilito a un livello superiore. Il fallimento delle imprese avviene proprio nel
cercare di aumentare la loro produttivita ed efficienza senza cercare di motivare gli ope-

ratori a prendere parte al programma in modo attivo e volontario. L’approccio Lean non



¢ solo un altro programma di miglioramento, 1’azienda dovrebbe incrementare la re-

sponsabilita dei dipendenti e I’entusiasmo attraverso il loro lavoro.

L’approccio qui descritto rappresenta 1’unione di una serie di caratteristiche come la vo-
lonta, I’iniziativa, la motivazione il desiderio di raggiungere risultati sempre migliori,
I’esperienza che, supportate da un buon metodo, permettono la crescita aziendale e il re-

cupero di efficacia ed efficienza.

Attraverso I’implementazione di metodologie di miglioramento che vanno dal processo
produttivo all’intero contesto lavorativo si vuole dimostrare come sia possibile non solo
immaginare bensi porre in essere un’azienda in cui i prodotti e i servizi fluiscono fino al
cliente in maniera continua, senza interruzioni e senza attese, in cui ogni attivita delle
persone e delle macchina parte solo quando necessario, tirata dalla domanda reale, in
cui migliorare ¢ un’attivita quotidiana, in cui ogni fase del processo lavora in qualita
[13].

Secondo gli autori di “The Machine That Changes the World” (Womack, Jones e Roos
[21]) la Lean Production & Lean perché usa meno di ciascuna risorsa comparata alla
produzione di massa, meta impegno umano, meta spazio, meta investimenti in attrezza-
ture, meta tempo per sviluppare un nuovo prodotto. Un approccio di questo tipo permet-
te di essere competitivi e prosperare anche durante tempi meno floridi, avendo costi
contenuti e tempi di reazione rapidi, avvicinandosi alla condizione oggi ritenuta ottima-
le, quella di essere “agile and quick respons”. Ma cio che la differenzia principalmente
dai metodi tradizionali ¢ che i produttori di massa fissano un traguardo “sufficientemen-
te buono” per 1 loro prodotti, livelli accettabili oltre 1 quali il miglioramento costerebbe
troppo, mentre i produttori snelli fissano traguardi che sfiorano la perfezione, sebbene
non siano mai stati raggiunti, ma si puo dire siano ossessionati dall’eliminazione di ogni
spreco e dal concetto di ricerca continua della perfezione, che si traduce nella fissazione
di obiettivi quali: zero difetti, zero scorte, zero guasti, costi in riduzione continua e cosi

via.

La Produzione Snella quindi costituisce una modalita di organizzazione della produzio-
ne che ha come fondamento la riduzione degli sprechi e la valorizzazione del ruolo e
delle esperienza degli operatori. Il pensiero Lean € una filosofia di gestione aziendale
con un semplice obiettivo: realizzare il prodotto o il servizio che il cliente desidera al

minor costo, con la massima qualita e al minor tempo possibile. Viene sostituito dunque



il tradizionale paradigma produttivo produrre-consegnare-vendere con una nuova con-
cezione: vendere-produrre-consegnare in cui il consumatore é inteso come cliente com-

mittente in grado di presentare le richieste qualitative che gli interessano.

La Lean Manifacturing abbraccia tutti i principali processi aziendali, non agisce solo sul
flusso dei materiali in produzione ma anche al flusso delle informazioni negli uffici, fi-
no al processo di sviluppo di nuovi prodotti, ottenendo una strettissima integrazione del-

la produzione con altre funzioni aziendali.

Si puo definire tale metodologia come “cliente-centrica” in quanto parte dall’analisi di
cio che costituisce valore per il cliente, per cosa egli sarebbe effettivamente disposto a
pagare e controlla in modo continuo se lo stesso cliente sta ricevendo il livello di servi-
zio desiderato. Guarda al cliente quindi come punto di arrivo ma anche come motivo

stesso di essere dell’azienda [2].
1.3.1 Le sette categorie di sprechi

La filosofia Lean ¢ incentrata principalmente sull’eliminazione degli sprechi, noti in

giapponese come i muda, calcolati a un numero di sette.

Benché questo non costituisca il solo obiettivo della produzione snella poiché lo scopo &
quello di creare un’azienda di successo, non influenzabile da cambiamenti esterni, si
puo anche affermare che, focalizzandosi sull’eliminazione sistematica degli sprechi, si
arriva a produrre una qualita migliore a costi contenuti, il che costituisce un elemento

vincente soprattutto in caso di pressione elevata sul mercato.

Puo essere considerato uno spreco tutto cio che assorbe risorse ma non crea valore per il
cliente, qualsiasi operazione che non migliora o non confluisce nel prodotto che il clien-

te paga; questo fa si che tutte le attivita svolte siano solo quelle utili al risultato atteso.

Il sistema Lean sviluppa una nuova visuale, considera cioé le inefficienze non come
qualcosa di fisiologico, interiorizzandole nel sistema poiché irremovibili, non si accon-
tenta bensi cerca sempre di eliminarle secondo dei traguardi che si avvicinano alla per-
fezione [29].



Vengono individuate dunque sette categorie comprensive di tutte le modalita in cui le

organizzazioni sprecano i soldi, riscontrabili in quasi tutti gli ambienti produttivi e sono:

Processamenti

h Sovrapproduzione

Trasporti
’ \ Scorte
Figura 1.3.1: | sette muda
1- Difetti

Costituiscono le non conformita alle specifiche riscontrate in un prodotto che con-
ducono al rigetto del prodotto all’interno dello stabilimento o, nel peggiore dei casi,

da parte del cliente stesso.

| difetti appartengono alla categorie degli sprechi anche perché comportano una ne-
cessaria rilavorazione, un costo a livello economico. In questo modo si perde defini-
tivamente un valore che non potra essere recuperato, né reclamato lavorando extra.
In quanto pertinente all’azienda di cui si parla in questo elaborato, un elemento in
particolare é la forma, poiché bisogna verificare e analizzare se esiste qualche ele-
mento nella conformazione del pezzo che potrebbe incrementare la probabilita di
generare pezzi difettosi e in tal caso cercare di modificare in modo appropriato il

modello, non senza un coinvolgimento della progettazione e della funzione di svi-
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luppo del prodotto. I difetti emergono principalmente a causa di un’incomprensione
dei bisogni dei clienti, per la mancanza di alcune abilita o di direttive/ istruzioni la-

vorative, bassa qualita, scarso design dei prodotti e altre cause.
2- Sovrapproduzione

Generato quando la produzione non segue la domanda, questo spreco comporta una
rimanenza e dunque la necessita di stoccaggio di una quantita variabile di prodotti
finiti (o semilavorati), implicando un onere in termini di costi sia per quanto riguar-
da il valore del prodotto invenduto sia per i costi di immagazzinamento direttamente
proporzionale al valore del bene immobilizzato. Un quantitativo di prodotti non ri-
chiesti infine genera un conseguente spreco di spazio. Spesso ’idea di produrre
quanto piu possibile non permette di prendere in considerazione la velocita alla qua-
le opera il processo o la linea successivi. E’ auspicabile produrre cio che realmente &
necessario evitando di sprecare risorse e materiali per realizzare un prodotto che
probabilmente restera invenduto e sara destinato a riempire i magazzini. Un numero
eccessivo di copie di documenti ed eventuali ridondanze potrebbero essere un ulte-

riore esempio concreto di cio che si intende per spreco da sovrapproduzione.
3- Processamenti e operazioni inutili nel processo

Gli sprechi derivanti dai processamenti fanno riferimento all’esecuzione di attivita
non necessarie, che dunque costituiscono un costo non aggiungendo un valore. Le
cause abbracciano anche inefficienze organizzative e non solo difetti al processo di
fabbricazione, come la mancanza di informazioni essenziali, di una formazione ade-
guata per gli addetti, I’indisponibilita di una risorsa, la mancanza di semplicita o
un’eccessiva complessita del processo decisionale, imprecisione o assenza di proce-

dure operative.
4- Trasporti

Le operazioni di movimentazione da un posto all’altro di documenti, prodotti e per-
sone costituiscono un costo che, come riportato sopra, non produce un valore per il
cliente ma solo un costo per 1’azienda. Inoltre si possono creare degli scarti in quan-
to la movimentazione rappresenta una lavorazione aggiuntiva a tutti gli effetti. Spes-
so alcuni traporti potrebbero essere radicalmente rimossi attraverso una semplice

modifica al layout della linea eliminando dunque i vincoli che rendono necessario



un trasporto e ottimizzando il flusso di produzione. Proprio questo caso € stato mes-

S0 a punto dall’azienda Metalchimica.
5- Attese/Code

Le attese fanno riferimento alla differenza tra il tempo totale di attraversamento an-
che detto Lead Time e il tempo di produzione di un bene/servizio. Secondo tale otti-
ca dunque tutti i tempi durante i quali non avviene la fabbricazione del prodotto ma
che sono inclusi nel tempo di attraversamento costituiscono delle code. Esse gene-
rano delle fermate in cui I’attivita successiva € pronta all’utilizzo ma non viene ef-
fettuata poiché le attrezzature sono inattive a causa del ritardo di consegna da parte
dell’attivita precedente. Le attese si creano per una serie di cause, alcune delle quali
sono: guasti degli impianti, mancanza o inattivita dell’operatore, il completamento
di una fase a monte, attese per 1’attrezzaggio delle macchine cio¢ tempo per i set up,
mancata sincronizzazione delle fasi dei processi, ritardo di arrivo dei materiali, atte-
sa di una firma per far proseguire un processo, attesa di persone per una riunione e

altri esempi.
6- Scorte

E’ opportuno minimizzare la scorta dei materiali e dei semilavorati tra una fase e
un’altra, riducendo al minimo il cosiddetto Work In Progress e di conseguenza il
capitale fermo nel processo e lo spazio necessario per contenerlo. Le principali cau-
se possono riferirsi ad una scarsa comunicazione, previsioni di mercato inadeguate,

inadatta programmazione.
7- Micromovimentazioni

Si differenziano dai trasporti poiché rappresentano dei trasferimenti non necessari
all’interno dello stesso ciclo di lavorazione in una determinata postazione come un
movimento extra dovuto ad un erroneo posizionamento dei materiali e delle attrez-
zature o anche azioni improduttive dovute al mancato studio ergonomico dei posti di

lavoro.

Attraverso la loro rimozione si consente di migliorare la qualita, incrementare la produt-
tivita delle risorse, accorciare il Lead time cioe il tempo di attraversamento del proces-

S0, abbassare le scorte liberando risorse finanziare e spazi occupati, comprimere il Time



to market dei nuovi prodotti, ridurre la dimensione dei lotti con incremento della flessi-

bilita e migliorare il livello di servizio percepito dal cliente finale.
1.3.2. Potenziali benefici e il concetto di Heijunka

Un’azienda snella ¢ in grado di raggiungere 1’efficienza usando meno sforzo umano,
meno tempo, meno spazio, in sintesi meno risorse, il tutto in una posizione di stretta vi-
cinanza nei confronti dei clienti, offrendo loro esattamente cio che vogliono, al momen-
to e nel luogo piu adatti, ad un prezzo che coincide con le loro aspettative circa il valore

atteso e percepito.

Nel novembre 1997, durante lo svolgimento della conferenza biennale TPM5 degli Eu-
ropei che mettono in atto le logiche di miglioramento, in particolar modo il Total Pro-
ductive Manteinance, il professore Daniel T. Jones ha mostrato i potenziali benefici de-

rivanti da un approccio Lean:

-una riduzione del throughput time (potenziale produttivo) e dei difetti del 90%
-una riduzione del livello di scorte del 75%

-un restringimento dei costi per unita e dello spazio del 50%

-una diminuzione dei Lead Time permettendo all’impresa di consegnare i prodotti ai

clienti in un periodo di tempo minore

-potenziale di duplicare 1’output e la produttivita con lo stesso humero di persone a un
basso costo del capitale, riducendo le necessita di intervento e i guasti attraverso la pos-

sibilita di evidenziare preventivamente eventuali difetti

La difficolta riscontrata da numerose organizzazioni risulta nell’abilita di creare un pro-
cesso caratterizzato da un flusso di lavoro snello e bilanciato, teorizzato nel concetto
giapponese di Heijunka [6], cioé il livellamento equilibrato del piano di lavoro distribui-
to nel tempo. | principali benefici derivanti dalle attivita di bilanciamento ricadono sia
sul personale che sa cosa deve fare e quando, sa immediatamente cogliere un ritardo e
puo chiedere aiuto prima ancora che vada ad impattare sul sistema, sia sulla produzione
che lavora sempre allo stesso ritmo, senza accelerazioni né rallentamenti. A tal proposi-

to si riporta una frase del padre del Sistema di produzione Toyota, Taichi Ohno:

“La piu lenta ma costante tartaruga causa meno spreco ed é molto piu desiderabile di

una velocissima lepre che corre avanti e che quindi si ferma occasionalmente per ripo-



sare. Il Toyota Production System puo essere realizzato solo quando tutti | lavoratori

diventeranno tartarughe”.
1.4 La storia
Il pensiero Lean nasce in Oriente negli anni 30, ma soprattutto nel se-

condo dopoguerra, precisamente in Giappone in seguito agli esperimen-

ti di Taiichi Ohno all’interno della casa automobilistica Toyota quando

era ancora una fabbrica di dimensioni irrilevanti sovrastata dalla com-
petizione internazionale e dalla grave crisi economica del Giappone in K,,ch}}o Toyoda
quegli anni. Gia la famiglia fondatrice della casa automobilistica Toyota, Sakichi Toyo-
da con suo figlio Kiichiro, avevano impostato un approccio che fungesse da variante al
tradizionale flusso di produzione, come 1’attenzione per macchinari semplici in grado di
stopparsi automaticamente cosicché nessun difetto sarebbe potuto arrivare alla fase suc-
cessiva, un sistema pull che non si affidasse alle previsioni ma producesse quello che
effettivamente costituiva un bisogno, e successivamente si delibero su un livellamento
del carico di lavoro in ogni area produttiva. La rivisitazione del modello originario di
Ford dunque era gia iniziata precedentemente ad opera di Kiichiro Toyoda, da quando
emerse la necessita di sperimentare una serie di innovazioni in grado di fornire la conti-
nuita del flusso produttivo ma anche una certa varieta di prodotti, che il famoso modello
T di Ford non era in grado di procurare. Lean Production € il termine piu moderno, co-
niato da John Krafcik, ex ingegnere di Toyota, in un articolo del 1988 per indicare il
“Toyota Production System” [22]. Questo sistema € responsabile di aver fatto Toyota
I’azienda che ¢ oggi, da tempo ormai riconosciuta leader nella produzione automobili-

stica e I’industria di produzione.

La sua evoluzione prende spunto da metodi semplici applicati anche a settori diversi
dell’automotive. In particolare il pit noto strumento rivoluzionario ¢ 1’utilizzo di kan-
ban per il magazzino, la cui ispirazione proveniva dai primi supermercati self service

americani dell’epoca, in particolar modo durante una visita ad un Piggly Wiggly.

Infatti, mentre una delegazione Toyota fu mandata a visitare gli stabilimenti
dell’azienda automobilistica Ford che in quel momento era leader del settore, non ri-
scontro metodi efficace, bensi vennero evidenziati in modo sconcertante dalla grande
quantita di scorte, dal modo in cui la quantita di lavoro eseguito all’interno della fabbri-
ca era irregolare e shilanciato nella maggior parte dei giorni e la grande mole di rielabo-

razione al termine del processo. Toyota dunque tentd un’applicazione del metodo utiliz-



zato in quel supermercato in cui le merci venivano rifornite solo una volta che erano sta-
te acquistate dai clienti per cui 1’azienda inventrice inglobando questa lezione ridusse la

quantita di scorte delineando i primi segni del futuro metodo Just In Time.

Nel 1978 Ohno pubblico “Toyota Production System” [28] in giapponese in cui stabili-
va che il primo obiettivo del TPS era la riduzione dei costi attraverso 1’eliminazione del
superfluo che puo essere raggiunta attraverso il controllo della qualita e il rispetto per
I’umanita. Nel decennio tra il 1970 e il 1980 le nove maggiori case automobilistiche
gradualmente conseguirono i1 vantaggi derivanti dalle loro abilita nell’industria manifat-
turiera acquisendo il primato nello sviluppo della produzione. Con a capo Honda e
Toyota lo scavalcamento del mondo occidentale risulto in ridotti tempi di sviluppo dei
prodotti (dai due a quattro mesi rispetto ai sei mesi per i produttori europei 0 americani),
un’aggressiva espansione delle linee di prodotto da parte di tutte le case automobilisti-

che giapponesi, cosi come il lancio di nuovi modelli ogni quattro anni.

Il sistema ideato dalla Toyota era piu valido per una produzione caratterizzata da piccoli
lotti, distinguendosi in prima battuta dalla produzione di massa dedicata a grandi lotti di

produzione indifferenziati.

L’esempio che emerge della Toyota risulta nella dimostrazione che dopo piu di 50 anni
di esperimenti, € riuscita a liberarsi di tutte le forme di spreco, generando un sistema che
apprende e, adattandosi all’ambiente mutevole circostante piu di ogni altro é divenuta il

benchmark di riferimento per qualsiasi sistema aziendale produttivo.

Uno dei maggiori contributi del sistema Toyota e dei suoi manager come Ohno Taiichi,
fu quello di porsi con animo scettico verso 1’automazione, vista

come la causa dell’introduzione di una certa rigidita all’interno dei ‘
processi produttivi e dunque non adatta per operazioni di assem- @
blaggio ad alta intensita di lavoro. Per queste motivazioni I’utilizzo |

di machine automatizzate avvenne con molta cautela e i robot, una

volta divenuti programmabili e affidabili vennero introdotti solo negli anni ‘80. Il punto
di riferimento dunque del sistema Lean confluiva principalmente nei lavoratori ben ad-
destrati ai quali venivano assegnate ampie responsabilita, come effettuare essi stessi del-
le ispezioni, il dedicarsi alla manutenzione preventiva e contribuire alle attivita di puli-

Zia.



1.4.1 La diffusione

Il sistema di produzione Toyota fu formalmente introdotto negli USA nel 1984 in segui-
to ad una joint venture tra Toyota e General Motors (NUMMI che apri in California) ma
le nuove pratiche giapponesi avevano destato molto interesse gia in seguito alla crisi pe-
trolifera che aveva colpito specialmente il Nord America nel 1973. A partire dagli anni
’90 1 metodi della Toyota hanno avuto successo € si sono espansi in occidente, i quali
contrapponendosi alla produzione di massa, sono stati riassunti attraverso una sola defi-
nizione che li ingloba tutti, la Lean Production. Nel 1990 viene pubblicato “The Machi-
ne that changed the world” ad opera di Womack, Jones € Roos, in cui il termine mac-
china viene usato per descrivere nel dettaglio la lean production che caratterizza la pro-
duzione in Toyota [21]. Nel 1994 Womack e Jones presentano “Lean Thinking”, un li-
bro che estende la filosofia e i principi guida associando il pensiero lean al livello di
impresa [29]. L’approccio ¢ ormai largamente considerato come il grande passo
nell’evoluzione della manifattura dopo il metodo Ford applicato nella produzione di

massa.

Il concetto di Produzione Snella, negli ultimi anni, si ¢ diffuso a macchia d’olio oltre la
manifattura, dalla logistica alla distribuzione, anche all’interno di organizzazioni che
non sono tipicamente manifatturiere come ospedali, finanziarie, organizzazioni governa-
tive per applicare in modo raziocinante la spending review e rispondere alle esigenze di

riduzione della spesa pubblica.
1.5 Applicazione della Lean Production

Secondo Alberto Galgano, autore di “Toyota, perché I’industria italiana non progredi-
sce” [41], si possono distinguere due principali tipologie di barriere all’applicazione del

sistema Lean: barriere di carattere generale e barriere di carattere specifico.

Nella prima categoria rientrano tutti i dogmi preimpostati che fungono da ostacolo e
impediscono di approcciarsi in modo contro intuitivo, andando in opposizione il buon
senso tradizionale, principalmente derivante dalla produzione di massa che, secondo
Taichi Ohno e sempre shagliato. Inoltre é associata alle barriere generali anche la man-
cata consapevolezza di quello che risulta essere uno spreco, ad esempio il magazzino
nelle sue varie forme o 1’operaio che fissa passivamente la macchina in produzione non

sono ritenuti degli sprechi.



Le barriere di carattere specifico riguardano la cultura dominante propria dei tecnici
aziendali e dei progettisti di impianto che propendono verso macchine monumentali
sempre pit complesse che impediscono di aumentare la produttivita, ridurre i costi e
migliorare la qualita, inoltre la modalita principale per la produzione e quella a lotti con
la conseguente creazione di scorte di sicurezza che nascondono la reale lacuna del si-
stema produttivo. Da aggiungere alla seconda classe c’¢ la visione delle attivita come un
“sistema articolato” che per essere funzionante deve essere composto da una serie di di-
visioni che impediscono di focalizzarsi sulla vera priorita, cioe il flusso. Infine la resi-
stenza al cambiamento costituisce una barriera di tipo specifico che si viene a creare
poicheé le trasformazioni vengono viste come cio che, proprio perché semplificano il si-

stema rendono alcune posizioni non piu essenziali e dungue superflue.

La riorganizzazione del processo aziendale non pud avvenire senza avere la totale con-
sapevolezza di tutte le fasi produttive, i tempi e le funzioni aziendali, per cui il primo
passo da effettuare e la rappresentazione della VValue Stream Map, cioé una mappa che
raffiguri e sintetizzi il flusso del valore, di materiali e informazioni che mette in luce sia
le operazioni a valore aggiunto e le tempistiche necessarie per effettuarle che gli spre-
chi. Sostanzialmente si tratta di uno strumento logistico il cui obiettivo consiste nel rile-
vare le informazioni utili sotto forma di un layout del prodotto e del processo. Il flusso
di lavoro comprende tutte le attivita specifiche necessarie dall’ordine fino alla consegna

effettiva nelle mani del cliente.

Per entrare subito a contatto diretto con il caso concreto, si riporta nella figura seguente
la rappresentazione della VValue Stream Map di una divisione del gruppo METALCHI-
MICA, I’azienda Agatech S.p.A, all’interno della quale si ¢ svolta la Settimana Kaizen,

che sara oggetto del quarto capitolo.
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Gli step successivi sono conseguenti all’evidenziazione di cid che puod essere rimosso e
guidano il disegno della Future State Map consecutiva, cioe lo stato desiderato. Una
buona e veritiera realizzazione delle mappature richiede il coinvolgimento degli opera-

tori poiché essi sono coloro che vivono il processo ogni giorno.

La tecnica piu efficace ¢ quella del kanban, in giapponese “cartellino” che attiva la pro-
duzione o I’acquisto di un materiale solo quando questo ¢ effettivamente necessario. Cio
avviene nel momento in cui il contenitore del materiale gestito a kanban diviene vuoto:
in questo modo si regola la produzione al ritmo del consumo effettivo [3]. Generalmen-
te i cartellini si abbinano a una grande lavagna o cartellone fornendo uno strumento

semplice e visuale per la programmazione della produzione o degli approvvigionamenti.

Piu che sull’innovazione tale approccio si basa sul Kaizen, tradotto in italiano miglio-
ramento continuo poiché questo é graduale, procede per piccoli passi e utilizza un
know-how tradizionale accompagnato dal buon senso, mentre 1’innovazione ¢ piu radi-
cale e avviene con cambiamenti di entita piu importante e su base non continua. Il con-
cetto ¢ una combinazione di due parole giapponesi: “Kai” significa continuo mentre
“zen” indica il miglioramento. Il Kaizen include anche i piu piccoli cambiamenti con

I’obiettivo di perfezionare ogni azioni su una base regolare.

Un criterio guida, da considerarsi alla base per I’implementazione della Lean Production

¢ il metodo delle 58S, efficacemente sperimentato dall’azienda Metalchimica.

Come verra descritto nel capitolo terzo, la regola sopra citata viene applicata per miglio-
rare, secondo un approccio continuo, gli standard e I’ambiente lavorativi, le performan-
ce operative e la qualita dei prodotti. Si focalizza sull’eliminazione di cio che ¢ super-
fluo, che costituisce uno spreco e che crea confusione all’interno di un’organizzazione.
Come evidenziato da Hiroyuki Hirano [34], che ha scritto un libro intitolato “I 5 Pilastri
del workplace visuale” grazie a questo metodo ¢ possibile avere in ogni momento tutto

sotto controllo nell’ambiente lavorativo.
1.5.1 1 diversi step per implementare la Lean Production

Il primo passo da effettuare pud essere descritto da una sola parola: consapevolezza.
Occorre infatti assicurarsi che il management sia al corrente dei benefici che il sistema

integrato potra apportare nel lungo periodo.



Nella seconda fase inizia I’effettiva pianificazione e valutazione dell’intero contesto
aziendale, comprendendo dunque i portatori di interesse quali gli stakeholders.
L’annuncio formale riguardante la decisione di implementare un nuovo approccio puo
concretizzarsi in una lettera aziendale o attraverso un incontro formale. In seguito viene
sviluppato un primo quadro di riferimento, incaricando un comitato direttivo centrale di
monitorare il processo di attuazione. La fase di pianificazione si conclude con il piano
principale di progettazione (Master planning). Il piano principale include gli obiettivi e
le azioni necessarie per raggiungerli, il tutto organizzato a livello temporale, per cui

necessario preparare una time line che scadenzi le attivita dall’inizio alla fine.

Definita la pianificazione a livello centrale, si scende piu nel particolare coinvolgendo,
ognuno per la sua funzione, le situazioni locali a cui vengono assegnati dei piani detta-
gliati fino a giungere alla completa decentralizzazione. L’istruzione introduttiva puo av-
venire attraverso seminari che fungano da training per i manager e presentazioni per gli
altri dipendente. Una volta assicurata la disponibilita e la capacita a tutti i livelli, viene
lanciata la prima implementazione pilota, che funge da prova iniziale e, successivamen-
te, sulla base dei risultati inizia 1’effettiva applicazione dei principi Lean. Il cerchio pero
non si chiude in questo modo, bensi, 1’ultima fase ¢ caratterizzata dal continuo miglio-
ramento, da operazioni quotidiane per cogliere eventuali e ulteriori spunti di perfezio-

namento.
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Capitolo secondo

IL GRUPPO METALCHIMICAS.r.l.

METALCHIMICA -

2.1 Presentazione

Metalchimica e nata nel 1981 dall’intuito di Giovanni Sacchini, come Azienda di
Trasformazione di Materie Plastiche, con produzione in prevalenza per conto terzi e ha
sede a Scerne di Pineto (Teramo).

In un primo momento si occupava solo della produzione di contenitori di capacita fino a
5 litri per la detergenza della casa e industriale. Successivamente, ha ampliato ’attivita
aziendale aprendo anche un reparto di serigrafia e grazie ad un impegno costante nella
ricerca di nuovi materiali, nello studio di nuovi mercati e con investimenti in tecnologia
e qualita si e aperto un mercato con clienti di importanza mondiale ed in settori primari.
In seguito dunque si & specializzata nella produzione per particolari mercati tra i quali il

Fitofarmaceutico, il Crop Science, il Chimico in generale e il Cosmetico.

Ha ottenuto la posizione di dominio in seguito all’acquisizione del Patent nel 1993 per i
flaconi con doppia barriera. La tecnologia della coestrusione consente la realizzazione
di contenitori plastici multibarriera con un minimo aumento dello spessore. Il flacone
multi-strato presenta dunque 3 rivestimenti di cui due, quello interno e quello esterno, in
polietilene ed uno strato intermedio in nylon, divenendo in tal modo resistente agli
agenti che sono aggressivi per la plastica come gas o solventi, garantendo la stabilita e
non permettendo la migrazione verso 1’esterno di aromi e odori. | vari rivestimenti sono

poi tenuti insieme da un collante.

Negli ultimi anni la proprieta ha avviato un deciso piano di sviluppo. Dapprima ha spo-
stato la produzione in un nuovo stabilimento che é stato dotato di piu moderni impianti

e macchinari capaci di assicurare un notevole incremento della produzione.



Nel 2009, nell’ottica di un Progetto di Sviluppo e cogliendo opportunita che il Mercato
offriva, ha acquisito prima la ditta MAPLAST Pro S.r.l,, con la quale consolida il
Mercato del Packaging plastico per il Mercato della Cosmetica, successivamente la
AICOSALCONPLAST S.p.A, diretta concorrente, con la quale ha costituito la societa
Salconplast, consolidando cosi anche il Mercato Chimico, dando vita ad una Struttura di
Gruppo: la Metalchimica Group.

Nella figura seguente & illustrata in modo schematico la storia dell’evoluzione

dell’azienda dalla sua nascita fino ad oggi.
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Nell’ambito della Struttura del Gruppo, nella METALCHIMICA S.r.l. é stata accentrata
tutta 1’Attivita Produttiva propria e delle ditte acquisite, mentre la gestione
Commerciale dei Prodotti fabbricati avviene attraverso le Societa METALCHIMICA
S.r.l. - MAPLAST Pro S.r.l., ognuna per lo specifico settore di appartenenza.
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L’ultima acquisizione effettuata ¢ del 2013 relativa all’azienda Agatech S.p.A che si ri-

volge al mercato dell’alta qualita cosmetica, con un target di penetrazione europeo.

alta gamma technologies

Agatech ¢ specializzata in tubi e tubetti in polietilene per prodotti cosmetici in relazione
alle esigenze dei clienti, realizzando, ogni volta, soluzioni di packaging piu adatte allo
scopo, risultato dell'applicazione della competenza tecnica degli operatori, dello studio
di forme e materiali innovativi per un packaging raffinato giovane e creativo. La perso-
nalizzazione della stampa viene effettuata attraverso la tecnologia offset, la serigrafia o
la stampa a caldo.

’/
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L’azienda vanta punti forza come la qualita dei prodotti e 1’'uso di una tecnologia avan-
zata, che, uniti ad una solida esperienza e alla capacita di interpretare le necessita dei
clienti, costituiscono le leve per il successo aziendale. L’offerta al mercato puo essere
riassunta non solo in tubi e tubetti ovali e cilindrici, ma anche in tubetti flessibili in po-

lietilene per cosmetici, capsule per tubi e tubetti e packaging per prodotti cosmetici.

Agatech realizza prodotti che vanno da un diametro di 30 mm a 50 mm, quest ultimo
con una capacita fino a 250 ml.

‘ METALCHIMICA &

METALCHIMICA  MAPLAST &9
GROUP

alta gammo technologies

alcon

S
P

Tornando all’azienda Metalchimica, 1a mission aziendale & sintetizzata nelle seguenti

parole:
Conquistare nuovi orizzonti nel rispetto dell ‘ambiente

Essere riconosciuti a un livello internazionale come il gruppo italiano di riferimento nel
packaging plastico focalizzandosi principalmente nei settori chimico, agrochimico,

farmaceutico e cosmetico.

Diventare il fedele partner di tutte le aziende che intendono migliorare in modo costan-
te la qualita dei loro prodotti con metodi tecnici all ' avanguardia studiati sulla base del-

le specifiche richieste.

Essere fiduciosi nei riguardi del futuro rispettando I’ambiente.
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L’azienda che ¢ sempre stata attenta circa lo sviluppo sostenibile, ricicla piu di 1200 kili
di plastica al giorno e presto produrra in modo autonomo parte dell’energia necessaria

per I’area attraverso innovativi impianti fotovoltaici in costruzione.

Oggi Metalchimica ¢ un’azienda leader, dinamica in costante evoluzione, specializzata
nell’invenzione e nella produzione di oggetti plastici disegnati per prodotti industriali
liquidi e solidi e opera con il supporto di macchine di ultima generazione e uno staff al-

tamente qualificato.

La soddisfazione delle aspettative del cliente € un processo che, secondo la cultura insita
nell’azienda, inizia gia durante la progettazione del prodotto stesso, che e sottoposta a
continui investimenti in ricerca e sviluppo per nuove soluzioni innovative. Nella figura
di seguito e riportato un esempio di progettazione effettuato attraverso un opportuno

software in cui si vanno a studiare le condizioni ottimali relative ai requisiti di ciascun

prodotto.
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I settori cui I’attivita dell’azienda si rivolge sono principalmente cinque:
-Agrochimico

-Cosmetico

-Farmaceutico

-Chimico

-Alimentare
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Oltre alla superiore qualita del prodotto rispetto alla concorrenza, il cliente valorizza la
possibilita di poter scegliere tra una gamma di colori, forme e tipologie di prodotto, ca-
talogati sulla base di zone geografiche: Zanzibar, Madagascar, Mauritius, Goa, Amiran-
tes, Antigua, Aruba, Idra, Milos, Ischia, Elba, Capri. Anche relativamente ai diversi
prodotti finiti & apprezzato poter optare per la possibilita di decorare la superficie con un

massimo di sei colori.

Al momento I’azienda, con il suo stabilimento produttivo di 12000mq, di cui 8000 co-

perti, dispone di 98 macchine di cui 17 di coestrusione, 7 di serigrafia, 38 di soffiaggio,

31 di stampaggio a iniezione, 5 di assemblaggio.

Figura 2: Soffiatrice
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Figura 2.1: Pressa
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Figura 2.2: Impianto di serigrafia
2.2 Le Fasi Lavorative
Le principali fasi operate all’interno sono le seguenti:

- Soffiaggio: cioé il processo per produrre corpi cavi (i contenitori) in cui il polimero

sotto forma di granulo va ad alimentare unitamente agli altri componenti presenti, una
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tramoggia di contenimento. Una vite senza fine convoglia il materiale verso la testa di
estrusione che per mezzo di resistenze elettriche presenti lungo la vite rende il materiale
una massa fusa e in seguito all’estrusione della massa fusa, si arriva ad avere forma di
un tubolare chiamato PARISON. Una volta raggiunta la lunghezza prestabilita, avviene
la dilatazione attraverso I' insufflazione di aria compressa con un getto d'aria sotto pres-
sione, fino a farla aderire alle pareti di uno stampo in modo da darle la forma desiderata.
Questa fase € seguita da un immediato controllo di eventuali fori e da un successivo
controllo del peso attuato da una bilancia posizionata alla fine del nastro trasportatore. Il
soffiaggio tecnico é svolto da macchine a ciclo rapido con scorrimento orizzontale. Un
sistema di recupero in linea degli sfridi o degli scarti di produzione, consente il riutiliz-
zo immediato del materiale rimacinato, che viene impiegato in percentuale con il mate-

riale vergine.

- Stampaggio: in particolare ad iniezione in cui, attraverso speciali presse (presse per
iniezione termoplastica) il materiale plastico sotto forma di granuli di polimeri ricevuto
dal fornitore viene fuso e iniettato ad alta velocita all’interno di uno stampo chiuso che
viene aperto dopo il raffreddamento del manufatto che ha assunto la geometria prestabi-
lita. Il reparto di stampaggio a iniezione e dotato di macchine a partire da 150 ton. fino a
250 ton. Principale componente di produzione sono dunque i polimeri termoplastici.
Con il termine “termoplastici” si identificano i polimeri che fondono per effetto di un
riscaldamento e passano dalla fase solida a quella fluida. Allo stato fluido i polimeri so-
no “modellati” in imballaggi aventi forme molto diverse fra loro (film sottili, foglie, fla-
coni, taniche, contenitori di diverse dimensioni, casse) in funzione della tecnologia di

trasformazione impiegata.

- Serigrafia: questa fase ¢ eventuale all’interno dell’azienda, cio¢ ¢ a discrezione del
cliente il quale decide se applicare una certa decorazione al lotto ordinato. La serigrafia
e una tecnica di stampa artistica di immagini e grafiche su qualsiasi supporto o superfi-
cie mediante I'uso di un telaio in legno con una tela sulla quale ¢ incisa I’'immagine da
trasferire, facendo depositare per compressione dell'inchiostro su un supporto attraverso
le aree libere del tessuto, mentre i contenitori sottostanti girano in modo che lo stampo
ricopra la superficie. Il telaio segue un movimento orizzontale di andata e ritorno, che
da un lato trascina I’inchiostro sul prodotto da serigrafare e al ritorno riporta 1’inchiostro
in eccedenza alla partenza. La tecnologia utilizzata e la stampa UV, implementata gia

alla fine degli anni *90, le cui lampade permettono di asciugare 1’inchiostro. Per andare


http://it.wikipedia.org/wiki/Stampa_%28arte%29

incontro alle esigenze dei singoli clienti realizza stampe a piu colori in serigrafia, tam-
pografia o in hot stamping anche su prodotti dalle sagome pitu complesse fino ad un
massimo di sei colori, realizzando dunque stampe in quadricromia o a tinte piatte. 1l re-
parto e dotato di laboratorio interno per la fotoincisione dei telai e per la formulazione
degli inchiostri con referenze PANTONE. Alla fine dell’ultima stazione c¢’¢ una teleca-
mera, chiamata EcoVision, che riesce a verificare a 360° sul flacone eventuali imperfe-
zioni della stampa, quindi scarta automaticamente tutti i prodotti che non superano tale

test.

Il rapporto con i fornitori si svolge quasi esclusivamente per le tre tipologie di materie
prime utilizzate, selezionate secondo il criterio del miglior risultato raggiungibile a se-
conda delle esigenze esplicitate dal cliente. Vengono dunque utilizzati:

= |l polietilene (PE) é un polimero termoplastico della famiglia delle poliolefine
che puo essere a bassa densita oppure ad alta densita e viene usato esclusiva-

mente nella fase del soffiaggio.

= |l polipropilene (PP) é un polimero termoplastico della famiglia delle poliolefi-
ne ed é caratterizzato da una maggiore rigidita rispetto al PE. La peculiarita ri-
spetto al PE é che pud essere lavorato non solo con colori coprenti ma anche con

colori trasparenti. E’ utilizzato principalmente nella lavorazione di stampaggio.

= PVC, é il polimero del cloruro di vinile, materia plastica tra le piu consumate al
mondo. Puro, € un materiale rigido; deve la sua versatilita applicativa alla possi-
bilita di essere miscelato anche in proporzioni elevate a prodotti plastificanti che
lo rendono flessibile. Viene considerato stabile e sicuro nelle applicazioni tecno-
logiche, a temperatura ambiente, ma estremamente pericoloso se bruciato o scal-

dato ad elevate temperature e in impianti.

= PET, ¢ il polietilene tereftalato o polietilentereftalato, appartenente alla famigli
dei poliesteri. Viene ricavato dal petrolio e dal gas naturale. Puo esistere in for-
ma amorfa o semi-cristallina e viene principalmente usato per costruire conteni-
tori a contatto alimentare. Il PET ¢ stato 1’ultimo materiale inserito e rispecchia i
principi di riciclaggio insiti nella cultura aziendale. Puo essere infatti riciclato al
100% senza perdere le sue proprieta, risparmiando milioni di litri di petrolio e

riscaldando, con le risorse risparmiate, migliaia di abitazioni.


http://it.wikipedia.org/wiki/Polimeri
http://it.wikipedia.org/wiki/Cloruro_di_vinile
http://it.wikipedia.org/wiki/Plastificante

La gamma dei prodotti lavorati in azienda possono essere catalogati secondo 4 principa-
li linee di prodotti:

e FITO: ne fanno parte i prodotti destinati al settore fitofarmaceutico e com-
prende formati che vanno da 30 ml fino alle taniche da 5 litri;

e Prodotti destinati alla detergenza per la casa, con formati a partire da 500 ml
fino a 1 litro;

e Prodotti per il settore cosmetico: fino a 500 ml;

e Settore tecnico: cartucce per il grasso.

-—

et

2.3 | processi produttivi

I1 processo produttivo all’interno dell’azienda parte dalla fornitura delle materie prime
necessarie per realizzare i prodotti soffiati alla quale segue un primo stoccaggio, in silos
esterni se la consegna avviene sfusa o in immagazzinati se la consegna avviene in sacchi
su pallet.

Il flusso prosegue con la definizione del tipo di lavorazione da effettuare che viene as-
segnata a ciascuna macchina dall’ente di programmazione, che si basa sui dati relativi
agli ordini ricevuti e ai tempi di consegna esplicitati dai clienti una volta richiesto
I’ordine. In seguito ad un’offerta (completa dei seguenti dati: intestazione, data, articolo,
lotti minimi se richiesto, prezzo, condizioni di vendita e validita), una volta esaminate le

condizioni contrattuali, I’ordine viene inviato all’ufficio di programmazione che proce-
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de a verificare la migliore data possibile di produzione e di consegna. Il risultato di tale
analisi viene comunicato al cliente con 1’invio della conferma d’ordine a mezzo e-mail o

fax.

Dunque la programmazione si occupa di emettere un ordine di produzione al quale vie-
ne conferito un numero di lotto progressivo, e tale procedimento viene effettuato per

ogni prodotto da realizzare.

L’ordine di produzione deve poi arrivare effettivamente nello stabilimento in cui il ca-
poturno, sulla base dell’ordine, prepara la macchina per la lavorazione successiva men-
tre gli attrezzisti e/o meccanici provvederanno ad attrezzare la macchina montando gli
stampi e le attrezzature accessorie per la produzione da realizzare.

La realizzazione dei prodotti avviene mediante 1’uso di materie prime descritte sopra a
cui possono aggiungersi, nelle percentuali prestabilite, coloranti per fornire 1’aspetto
cromatico richiesto dal cliente o un collante, in caso di produzione di flacone multibar-
riera poicheé gli strati (poliammilide e etilene alcol polivinilico) devono unirsi saldamen-
te.

Una volta conclusa la fase di preparazione, la produzione avverra in base alle specifiche
tecnico-qualitative imposte dal responsabile della garanzia della qualita.

L’attrezzista, di concerto con il capoturno ed il controllo qualita in processo autorizze-

ranno 1’avvio della produzione.

L’ultima fase della lavorazione prevede 1’imballaggio dei prodotti e il loro stoccaggio in

magazzino.

La produzione di un lotto generalmente si conclude in uno o pochi giorni e ogni giorno
il tempo di apertura subisce delle riduzioni a causa dei set up che si verificano circa 4

volte al giorno.

Una volta che il prodotto € completato deve essere sottoposto a ulteriori controlli di
qualita, come I’inserimento di un liquido all’interno che viene messo sottovuoto e sotto-
posto a prove di rottura. Se ad esempio il contenitore, il flacone con il liquido sottovuo-
to non si rompe 0 non subisce distorsioni entro un certo tempo il campione viene giudi-
cato conforme alle specifiche. L’autorizzazione per la messa a magazzino dei prodotti e
per la loro spedizione ai clienti dunque deve essere data dal Controllo Qualita dopo che
sono state fatte tutte le verifiche previste dalle procedure di controllo per accertare



I’idoneita finale all’uso per il quale sono destinati i prodotti finiti. Nella gestione dei
magazzini i prodotti finiti che rispondono ai requisiti di conformita devono essere chia-
ramente separati da quelli che non sono stati ancora controllati o quelli che non sono
conformi i quali devono essere segregati in una zona predefinita di quarantena. Inoltre
eventuali prodotti finiti resti dai clienti perché non conformi devono essere segregati in
una zona predefinita e chiaramente identificati in attesa della definizione della contesta-

zione.

L’azienda Metalchimica opera con una gestione a reintegro del magazzino nel caso dei
materiali principali per cui viene assicurato un livello di Scorte di Sicurezza oltre il qua-
le non vuole scendere. Tale livello viene periodicamente monitorato secondo intervalli
scadenzati, chiamati intervalli di ripristino e avvengono generalmente due volte alla set-
timana. Per quanto riguarda, invece, materiali specifici come determinati coloranti, si

affidano a una gestione che si basa sul fabbisogno specifico richiesto.

Essendovi una produzione su commessa, la Metalchimica ha tutti i presupposti per ab-
bracciare il principio del sistema Pull. Invece di effettuare delle previsioni e spingere sul
mercato cio che e stato prodotto senza una specifica richiesta precedente da parte dei
clienti, la logica pull risponde all’effettiva domanda e quindi ai bisogni dei clienti, con
un evidente risparmio in mantenimento, stoccaggio ed eventuale disfacimento dei pro-
dotti.

Avere un unico stabilimento produttivo adibito a generare prodotti diversi per differenti
settori implica la richiesta di diversi requisiti aventi un proprio ordine di priorita. Dun-
que cio che puo essere indifferente per il settore dell’agrochimica (puntini neri sul con-
tenitore) diventa un fattore di rilievo che determina la qualita percepita dal cliente sia
nel settore della cosmetica (caratterizzato anche dal requisito essenziale dell’estetica)
ma ancora di piu nel settore farmaceutico per cui il grado di purezza e deve raggiungere

il livello massimo.

La peculiarita del gruppo METALCHIMICA S.r.1 € che i materiali non idonei non ven-
gono scaricati in quanto € presente un apposito sistema di recupero attraverso le politi-

che di riciclaggio in settori di applicazione non critici.

La volonta di essere un’azienda dinamica e innovativa si riscontra anche nell’attenzione
rivolta alle tematiche ambientali. Nel corso della sua evoluzione ha guardato positiva-

mente alle tecnologie che le permettono di diventare un’azienda green. Si puo riportare



come esempio il progetto di implementazione di impianti fotovoltaici che andranno a

coprire un’area di 10000 mq per autoprodurre 1.1 megawatt in un anno.

Inoltre Metalchimica produce contenitori biodegradabili usando particolari additivi che
preservano le proprieta dei materiali utilizzati nella produzione. Effettivamente tali ad-
ditivi presenti nel contenitori attivano degli enzimi che contribuiscono a biodegradarli

attraverso la veloce rottura della catena molecolare della plastica utilizzata.

Un ulteriore esempio ¢ fornito dall’utilizzo di inchiostri fatti di gelatine vegetali che so-

no andati a sostituire i solventi piu a rischio di inquinamento ambientale.
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Capitolo terzo

APPLICAZIONE PRATICA DELLE METODOLOGIE DI MIGLIORAMENTO

3.1 Metalchimica: Com era - Com e’

Il presente elaborato e in particolare questo capitolo mira ad analizzare nello specifico
come sono stati applicati i principi delle metodologie di miglioramento come la Lean
Production per centrare gli obiettivi della Qualita e per apportare perfezionamenti che
contribuissero al raggiungimento del livello competitivo cui Metalchimica auspica.

Prima di entrare nello specifico delle attivita, & opportuno delineare quali sono state le

motivazioni stringenti che hanno permesso 1’emergere di necessita di miglioramenti.

Le principali problematiche riguardavano 1’elevato numero di fermate impreviste con
conseguenti lavori di manutenzione, 1’alta probabilita di scarti e rilavorazioni, un nume-
ro rilevante di acquisti inadatti a livello di qualita o tempi di consegna, la mancanza di
comunicazione tra il magazzino e 1’ufficio acquisti, un’inappropriata cura delle attrezza-
ture da parte degli operatori e una mancata definizione circa le attivita di manutenzione
preventiva. Bisogna inoltre aggiungere che alcune parti critiche alle attrezzature non ve-
nivano identificate generando un effetto diretto alla qualita dei prodotti, alle quali si ag-
giungeva il problema di un inappropriato layout dello stabilimento con conseguenti mo-
vimentazioni non a valore aggiunto e sprechi di energia. Esigenze come queste, che si
riferiscono sostanzialmente all’ambiente interno, vengono accompagnate da tematiche
relative al contesto in cui 1’azienda si trova ad operare come la crescita del numero dei

concorrenti e i progressi effettuati in termini di qualita.

Uno degli approcci descritti dalla metodologia Lean é focalizzarsi in primo luogo su al-
cune unita dell’organizzazione che sono maggiormente in crisi concentrando tutte le

energie applicando gli strumenti snelli piu opportuni per porvi rimedio.

Seguendo questo criterio, le attivita di miglioramento previste secondo la revisione 00
del 2013, le cui necessita sono risultate le piu stringenti, riguardavano tre principali

aree: Mezzi, Layout e Risorse.
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RISORSE LAYOUT

Per ognuna viene effettuata la divisione per fase lavorativa: soffiaggio, stampaggio e se-
rigrafia e vengono delineati i problemi da affrontare allegando anche una motivazione.
E’ essenziale infatti che tutti all’interno dell’organizzazione siano consapevoli del “per-
ché” occorre una determinata trasformazione, di una ragione che ne giustifichi

I’esistenza e funga da stimolo al cambiamento.

In generale 1’obiettivo da raggiungere consiste in una maggiore efficienza attraverso
I’eliminazione di tutto cio che genera confusione o inquinamento e che, dunque, non so-
lo non costituisce un’attivita a valore aggiunto bensi produce sprechi che devono asso-

lutamente essere rimossi.

Il progetto é supportato anche da evidenze fotografiche fissando un punto zero che co-
stituisce un riferimento sia per attribuire la giusta importanza alle azioni successive sia

per stabilire, in modo qualitativo, la linea di partenza del progetto.
3.2 Attivita di miglioramento Mezzi
SOFFIAGGIO

In relazione alla fase di Soffiaggio le necessita piu stringenti riguardavano le vasche che
raccoglievano la raccolta dei flaconi a bordo macchina. Come si puo notare dalla foto
seguente la raccolta prevedeva dei vassoi in cartone che si sgretolavano durante la cadu-

ta dei prodotti al loro interno.
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La ripetitivita e la continuita di questi eventi provocava la rimessa in circolo di particel-
le di cartone precedentemente frantumati e, di conseguenza, si alimentava il rischio di
inquinamento del macinato e quindi del prodotto. In sintesi i prodotti inglobavano al lo-
ro interno anche pezzetti di cartone, elemento assolutamente non necessario alla loro
fabbricazione.

La foto seguente rappresenta la risoluzione del problema attraverso 1’utilizzo di griglie

in plastica per cui i flaconi cadono su griglie non sottoposte a sgretolamento.
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Il secondo problema riguardava la necessita di un meccanismo che consentisse la sepa-
razione delle materozze dai flaconi poiché come illustrato nella foto le precedenti con-
dizioni di raccolta permettevano che le materozze deformassero i flaconi e potenzial-
mente si manteneva bassa 1’individuazione delle difettosita sui flaconi. La soluzione ¢

stata raggiunta attraverso 1’utilizzo di griglie che consentono una separazione.
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Era necessario inoltre carterizzare i contenitori dei macinati poiché la situazione prece-
dente poneva non poche complicazioni. Infatti dalla foto si pud desumere che non c’era
alcun tipo di barriera par trattenere il pulviscolo generato dal macinato che era dunque
libero di fuoriuscire, inquinando i flaconi e le aree circostanti. Cio implicava un danno
non solo al prodotto stesso ma anche all’ambiente di lavoro che risultava costantemente
sporco. Le attuali condizioni, rappresentate nella foto illustrano la soluzione attraverso

I’'uso di una struttura diversa, che funge da protezione e ostacolo alla messa in circolo

del pulviscolo riducendo notevolmente il problema descritto.
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Nelle attivita di miglioramento viene dato un rilievo al peso rivestito

dall’identificazione chiara ¢ non ambigua dei contenitori. Occorreva infatti inserire re-
cipienti identificati per inserire gli scarti di produzione determinati dalle provafori poi-
ché una mancata identificazione implicava che gli scarti venivano raccolti in contenitori

anonimi e facilmente confondibili con materiale conforme.

A livello di mezzi era indispensabile porre 1’attenzione sul ripristino delle sicurezze, per

evitare il piu possibile il potenziale rischio di incidenti.

Un ulteriore intervento di miglioramento per la fase del soffiaggio riguardava la dota-
zione del reparto di aggiuntivi strumenti per la pesata dei flaconi, con 1’obiettivo di ri-
durre uno dei sette sprechi teorizzati nella Lean Production (o il muda nell’accezione
giapponese) dovuto allo spostamento dell’operatore e la conseguente perdita di tempo
causata dall’elevata distanza tra la dislocazione delle bilance e la soffiatrice, oltre al fat-
to che nessuno puo garantire un ferreo controllo.
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Infine occorreva stabilire 1’utilizzo definito dei macinati e dei diversi polimeri poiche il
rischio di variazione del peso, di inquinamento dei flaconi, della rottura degli stessi ri-
maneva elevato e incontrollabile, cosi come il beneficio reale del reimpiego dei macina-

ti a fronte degli ulteriori scarti e disfunzioni che genera.
STAMPAGGIO

Anche per la fase di stampaggio ’attenzione ¢ stata rivolta al rischio di inquinamento
per cui bisognava sostituire le paratie in cartone sui nastri e sulle linee di trasporto e
raccolta per evitare che i cartoni dei vassoi, sgretolandosi durante la caduta del materiale
venissero rimessi in circolo provocando il rischio di inquinamento del macinato e quindi
del prodotto. Cosi come per la precedente fase occorreva carterizzare i contenitori dei
Macinati e, in questo caso, anche le parti in movimento per evitare 1’inquinamento da

grasso o olio.
SERIGRAFIA

| principali interventi di miglioramento nella fase della decorazione della superficie del

prodotto sono stati due:

e Allungare gli scivoli dello scarto dell’Ecovision poiché altrimenti si sarebbe fa-
vorito il reintegro dei flaconi scartati dall’Ecovision sostituendo di fatto il con-

trollo dello strumento con la considerazione umana

e Carterizzare i nastri che veicolano i flaconi quando vanno inserite all’interno
delle scatole per non abbassare notevolmente il valore tecnologico detenuto dalle

attrezzature del reparto.

L’obiettivo principale era quello di arrivare dunque ad una situazione caratterizzata
dall’assenza di ogni forma di contaminazione. Una mancata pulizia, residui di polvere,
grasso o altro, infatti, possono andare a finire nelle parti in movimento e negli stessi
prodotti, variando e alterando le componenti degli stessi e rendendo difficile da preve-

dere la stessa vita del prodotto.
3.2.1 L’integrazione tra produzione e manutenzione

Nelle attivita di miglioramento dei mezzi in particolare, emerge 1’importanza del Total
Productive Manteinance che, integrando la produzione con la manutenzione ha

I’obiettivo di ridurre le perdite € massimizzare 'efficienza degli impianti ricercando pe-



ro una stretta collaborazione tra le parti coinvolte nel processo produttivo. Nella sua di-
namicita quindi ’azienda ha accolto 1’evoluzione di una realta che ha trasformato la
manutenzione tradizionale, di stile tipicamente americano, in una politica di stile giap-
ponese fondata sull’ attivita dei piccoli gruppi, che coinvolge in maniera trasversale tutti

I livelli aziendali, dal vertice fino al personale di prima linea.
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3.2.2 Il miglioramento continuo necessario per la Qualita Totale

Come riportato precedentemente, I’aumento dell’efficienza ¢ uno degli obiettivi primari
per chi si occupa di Qualita, in particolare Metalchimica mira al raggiungimento di una
Qualita Totale, che puo essere vista come un processo basato sul miglioramento conti-
nuo delle prestazioni dei prodotti/servizi offerti. La necessita e la volonta di attuare un
continuo miglioramento determinante per la dinamicita della realta aziendale ricalca le

quattro principali fasi del modello teorico del ciclo di Deming.
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La ruota di Deming [31], divisa in 4 conseguenti fasi: Plan, Do, Check, Act, rappresenta
I’approccio scientifico migliore da utilizzare nella risoluzione dei problemi e, in genera-
le, per qualsiasi attivita. Graficamente & possibile rappresentare il modello come un cer-
chio che non si chiude mai, che sta a significare la continuita del processo di migliora-
mento. La prima fase é quella di pianificazione, in cui avviene 1’osservazione, 1’analisi
e I’identificazione del problema conducendolo alla causa reale e definendo le azioni cor-
rettive, il processo continua poi nell’attuazione pratica del programma di miglioramen-
to, applicando quanto preparato stabilendo un ruolo preciso per chi fa cosa, come e
quando. In seguito & necessario verificare nella fase di controllo il raggiungimento effet-
tivo di quanto pianificato e attuato, stabilizzando in caso di esito positivo la soluzione,
rendendo consolidate e prassi comune le azioni correttive, predisponendo la situazione

per 1’avvio di un nuovo ciclo, individuando nuove criticita.

Di seguito si riporta un esempio di come in Metalchimica avviene 1’applicazione del Ci-
clo di Deming, nel caso specifico per le prime tre fasi, relativo ad un’azione preventiva
per la riduzione dei costi di manodopera. L’azione aveva preso in considerazione la pos-
sibilita di implementare 1’automatizzazione del sistema di controllo sul processo di seri-
grafia attraverso 1’introduzione di apparecchiature Ecovision per 1’individuazione dei
difetti di stampa. In questo modo I’azione preventiva perseguiva un duplice obiettivo,
quello di ridurre i costi di manodopera andando allo stesso tempo ad apportare miglio-

ramenti qualitativi che garantissero un piu sicuro controllo sui difetti di stampa.

PIANIFICAZIONE
MESE ATTIVITA
WMAGGIO 2007 Contatti commerciali con la ditta OMS0 per la fornitura di apparecchi ECO VISION.
GIUGNO 2007 Wodifiche alle macchine diserigrafia OMS0 IMPREX per linserimento degli apparecchi ECO VISION
AGQOSTO 2007 Montaggio ECO VISION sulle macching OMS0 IMPREX

VERIFICA ATTUAZIONE ED EFFICACIA

DATA OGGETTODELLA VERIFICA ESITO EFFICACIA Firma R\

Avvenuta attuazione dele attivitd di acquisto,modifica e montaggio degli POSITIVO
apparecchi ECOVISION sulle macchine OMS0 IMPREX.

settembre 07

SPAZIO RISERVATO AL A.Q.

DECISIONE POSITIVA [[] HEGATIVA

Figura 3.2.2: Schematizzazione del Ciclo di Deming applicato



Come illustrato dalla figura precedente, il raggiungimento di una riduzione dei costi di

manodopera é stato possibile grazie all’impiego dell’automazione.

Con riferimento ai Requisiti della Norma UNI EN ISO 9001:2008 e nell’ottica di un
approccio per processi, la METALCHIMICA S.r.l. ha stabilito, documentato e mantiene
attivo un Sistema di Gestione della Qualita perseguendo costantemente il miglioramento
continuo nella gestione dei Processi dell’Organizzazione secondo il concetto sottostan-

te.
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3.3 Attivita di miglioramento del Layout

Le attivita di miglioramento del Layout hanno permesso di ottimizzare 1’area di lavoro
per creare le condizioni piu appropriate per lo svolgimento e 1’applicazione delle com-
petenze relative al capitale umano. Anche in questo ambito le attivita sono state suddi-

vise in base alla fase lavorativa.
SOFFIAGGIO

Era necessario determinare le aree di pertinenza di ogni impianto di produzione poiché
non era mai chiaro I’ambito di lavoro di ognuno. Secondo i progetti la delimitazione
verra effettuata servendosi di linee colorate in grado di impostare dei veri e propri con-

fini.

La delimitazione & opportuna anche per le aree relative al posizionamento dei pallet da

impiegare per lo stoccaggio degli imballi prodotti durante la produzione, evitando dun-



que il rischio di confusione dei materiali che 1’operatore non ha nemmeno la consapevo-

lezza di generare.

Un ulteriore miglioramento e stato posto in essere attraverso la delimitazione anche le
aree per il posizionamento dei banchi di lavoro in quanto le condizioni generavano un
elevato rischio di disordine dei documenti di produzione, anche in questo caso in com-

pleta assenza di sensazione da parte dell’operatore.

Infine in relazione al soffiaggio bisognava definire i confini per le aree destinate al posi-
zionamento delle scorte degli imballi da impiegare per le produzioni in corso di realiz-
zazione. La situazione di partenza infatti creava confusione e la visuale tra le varie sof-

fiatrici seguite dallo stesso operatore non veniva garantita.

STAMPAGGIO E SERIGRAFIA

Le attivita di miglioramento necessarie per ottimizzare 1’area di lavoro sono state appli-
cate indistintamente anche per le altre due fasi di lavorazione, stampaggio e serigrafia.
Solo agendo sull’intera area dello stabilimento si potra raggiungere una situazione di
standardizzazione in cui siano chiari gli spazi destinati a ciascun operatore 0 macchina-

rio.

In generale bisognava rimediare alla frequente mancanza di una chiara ubicazione per
attrezzi, utensili e strumenti di misura, rivedendo e ridisegnando le aree destinate allo
stoccaggio temporaneo del materiale sospeso dal controllo qualita o dagli operatori di
produzione. Bisognava rivedere e predisporre eventualmente piu aree per lo stoccaggio
degli imballi e dei bancali che costituiscono le scorte da impiegare per le produzioni in
corso di realizzazione. Dunque era necessario un metodo per riorganizzare la postazione

di lavoro, affinché divenga pulita, ordinata, sicura ed efficiente.
3.3.1 1l Criterio delle 5S

La logica ispiratrice di tali interventi viene esplicitamente da un concetto relativo alla
metodologia della Lean Production ovvero il criterio delle 5S. E’ una tecnica diffusa per
I’eliminazione degli sprechi applicabile sia alle lavorazioni di officina, ma anche
all’assemblaggio e agli uffici, consente di aumentare 1’efficienza, la qualita del prodotto

e ridurre i tempi di attrezzaggio di macchine e postazioni di lavoro.



Il metodo delle 5S descrive cinque regole di buon senso per I’approntamento di qualsia-

si impianto produttivo [7]:

-SEPARARE (Seiri): cio che serve, che crea valore, dagli elementi di disturbo. Biso-
gna suddividere ed eliminare ogni oggetto (attrezzo, utensile, strumento di misura) non
necessario al processo in modo continuativo e non saltuario. Inizialmente risulta la parte
piu difficile soprattutto per chi tende a non volersi disfare di oggetti o informazioni in
caso potessero essere utili per un probabile future.

-RIORDINARE (Seiton): quello che é utile, in maniera chiara e velocemente indivi-
duabile, trovando un posto per ogni oggetto nel modo piu semplice e razionale. Una
semplificazione di questo tipo consente una facile identificazione dei problemi e di cio

che e fuori posto.

-PULIRE (Seiso): mantenere I’ambiente in ordine liberando gli impianti da ogni inqui-
nante siano questi trucioli, grasso, polvere in modo che, a prima vista, considerando che
la pulizia & una forma di ispezione, siano evidenti eventuali perdite, dispersioni o ogget-

ti utili mancanti.

-SISTEMARE (Seiketsu): in modo da avere in maniera continuativa tutto in ordine e
pronto alla funzionalita a cui e destinato, con gli spazi organizzati in modo efficiente. In
particolare & utile trovare per ogni oggetto, ritenuto indispensabile ad una produzione

ripetitiva, la sua giusta collocazione, evitando cosi le perdite di tempo nella ricerca.

-DIFFONDERE (Shitsuke): questa cultura in tutta I’azienda in modo da coinvolgere
ogni ente ed ogni lavoratore. Definire inoltre e introdurre le regole per il consolidamen-
to dei risultati raggiunti, creando una lista di controllo e procedure che evitino derive al
sistema. L’ultimo step puo considerarsi la fase della maturita finale poiché richiede un
impegno a livello di disciplina, senza la quale & impossibile mantenere degli standard di

qualita, sicurezza, pulizia e di processo.

Il target ottimale consisterebbe nella capacita di ognuno di trovare qualunque cosa di cui
ha bisogno nell’ambiente di lavoro in meno di 30 secondi, e altrove in meno di 5 minuti

senza parlare con nessuno, aprire un libro o accendere un computer.

Il metodo delle 5S pud essere definito come un semplice processo affinché i team, gli
operatori, prendano possesso € sentano ’appartenenza al proprio ambiente di lavoro,

imparando e stabilendo anche degli standard.



Nell’applicazione pratica in azienda potrebbe essere utilizzato un metodo di delimita-
zione attraverso 1’uso di colori per individuare gli spazi, i loro confini e le loro funzio-
nalita cui sono destinati. L’utilizzo di colori genera la creazione di responsabilita a livel-

lo concreto e fisico relativa ai team o alla forza lavoro in generale.

La conseguenza piu immediata € la capacita di gestire ed ordinare il materiale in manie-
ra schedata, separando le utilita dalle inefficienze, semplicemente con delle etichette.
Attraverso il posizionamento di ogni cosa nel posto giusto e I’uso di etichette, si consen-
te a ciascun dipendente di essere in grado di trovare cio di cui ha bisogno, cosi, il risul-
tato e dato da un minore sforzo umano in termini di energia e tempo risparmiati per tro-

vare gli oggetti.

Un processo di implementazione tipo potrebbe essere strutturato come di seguito:

1. Eleggere un comi-
tato responsabile del
programma

2. Sviluppare un pia-
no per ogni S

3. Pubblicare un annuncio
che sancisca l'inizio del
programma

4. Offrire attivita di training
e formazione

5. Scegliere un giorno in cui
ognuno provvede alla pulizia della
sua area di lavoro e uno per
'organizzazione della stessa

6. Analisi e valutazione

dei risultati

7. Pianificare e porre in essere
eventuali azioni correttive




Il merito da riconoscere € la possibilita che € stata data a queste logiche, ritenute spesso
scontate, di essere implementate e considerate come elementi di necessita, inserendosi
in un ambiente lavorativo caratterizzato da priorita sulla base dell’urgenza. Molto spes-
so infatti, nelle moderne organizzazioni industriali, si tende a considerare solo cio che
piu incombe nell’immediato senza soffermarsi a guardare con una visione critica
I’ambiente quotidiano che puod sempre essere migliorato. Su questi elementi provenienti

dalla stessa quotidianita si fonda il criterio delle 5S.

Si potrebbe ipotizzare una procedura per concretizzare e porre in essere le attivita con-
trassegnate da una S. Dapprima si dovrebbe isolare 1’area per creare una situazione in
vista di una trasformazione, suscitando inoltre curiosita e attenzione; in secondo luogo
attraverso la collaborazione di tutti si potrebbe passare alla fase di segnalazione, con-
trassegnando tutto cio che si ritiene superfluo al processo produttivo attraverso degli
oggetti indicatori, come cartellini rossi, frecce o croci colorate, dopo aver assegnato
un’azione ad ogni colore. Analogamente si potrebbero utilizzare questi simboli per sta-
bilirne un riposizionamento. Le metodologie di miglioramento si basano spesso sulla ri-
visitazione di strumenti manageriali semplici, come il “Brown paper” [3], che funge da
tabellone sul quale in modo continuativo si possono attaccare post-it contenenti reclami,
lamentele o idee di miglioramento. Un tabellone cosi strutturato quindi puo divenire uno

strumento di gestione in cui si visualizzano i suggerimenti e proposte.

Nell’ambito della pulizia verranno rimossi tutti gli inquinanti come materiali di produ-
zione dislocati al di fuori delle zone assegnate, grasso e residui di lavorazione
sull’impianto, mezzi di movimentazione che ingombrano le aree di passaggio ed even-
tuali rifiuti e polveri per eliminare le possibili difettosita dovute al contatto con sostanze

estranee.



3.4 Attivita di miglioramento delle Risorse

Nella creazione della Qualita, ogni membro della struttura & direttamente coinvolto e il
miglioramento continuo necessario per il raggiungimento di superiori standard qualita-
tivi € un processo lento e graduale, un insieme di tanti piccoli passi effettuati da parte di
tutti i collaboratori. Come stabilito da NOI, Nuova Organizzazione Interna, una newslet-
ter dedicata a chi opera nei progetti Lean — Kaizen in Comer Industries [40] il focus non
e rappresentato solo dalle tecniche e dagli strumenti ma dalle persone, le quali, se op-
portunamente formate alla ricerca continua del miglioramento attraverso piccoli cam-

biamenti quotidiani, diventano un fattore competitivo fondamentale per lo sviluppo.

Per questo nella revisione 00 del 2013 qui analizzata, tra le necessita piu stringenti sono
state inserite anche le attivita di miglioramento delle risorse, in particolare il capitale
umano. Per essere Lean infatti bisogna migliorare la professionalita investendo in for-
mazione e motivazione e solo un’opportuna comunicazione permette che tutti si sentano

coinvolti e diano il loro prezioso apporto.
SOFFIAGGIO, STAMPAGGIO E SERIGRAFIA

La fondamentale differenza tra un’azienda che abbraccia i criteri del Lean system e le
altre e principalmente una: il reale coinvolgimento di tutti nel processo del migliora-
mento continuo, a partire dal vertice. E’ percio opportuno strutturare I’evoluzione di una
logica all’interno dell’organizzazione per predisporre le risorse umane alla consapevo-
lezza che un modus operandi corretto supportato da una collaborazione, da un senso di
appartenenza e dall’importanza percepita rispetto al contributo di tutti, permettono il
raggiungimento di un’efficienza superiore dell’azienda. Le principali esigenze riguarda-
no la necessita di istruire debitamente tutti gli operatori di produzione, differenziando i
vari livelli di formazione, per evitare che prima o poi si sfoci nella demotivazione e nel-
la sfiducia. Ad esempio informazione di ingresso per neo assunti, informazione di base
per personale stabilizzato, informazione particolare per tipologia di ruoli. Questa oppor-
tunita permette di eliminare la condizione attuale caratterizzata da una disconoscenza

delle attivita di competenza.

Inoltre bisogna monitorare il livello di istruzione degli operatori per valutare la necessita
di retraining poiché alle attuali condizioni non & reso noto se il livello culturale degli

operatori garantisce il grado richiesto. Occorre accompagnare tali attivita con la conse-



guente responsabilizzazione di ogni operatore, il quale attualmente effettua le attivita
richiestegli senza la dovuta responsabilita delle azioni che compie.

E’ possibile infatti creare un coinvolgimento totale da parte di tutto il personale attra-
verso attivita di responsabilizzazione e autonomia nelle azioni aziendali. Il raggiungi-
mento di tali traguardi puo avvenire trasferendo il messaggio per mezzo di incontri e at-
tivita di training, stabilendo che ognuno fornisce il suo contributo per il successo
dell’impresa e che qualunque ruolo ¢ dotato di una notevole importanza alla finalita ge-

nerale.

Le attivita di miglioramento delle risorse abbracciano i nuovi principi di management e
si contrappongono fermamente alle vecchie tecniche “tradizionali”, in cui il processo di
problem-solving era affidato esclusivamente a degli specialisti. Oggi, soprattutto nelle
aziende piu dinamiche e all’avanguardia, non c¢’¢ una frattura fra I’azione di identificare
un problema e il risolverlo. | dipendenti sono chiamati ad avere le giuste qualita e com-
petenze per raggiungere la soluzione piu appropriata.

Bisogna in sintesi definire poche regole ma attuabili ed efficaci. L’ esperienza in azienda
e servita anche a comprendere come sia piu idoneo fissare delle regole semplici, ini-
ziando a guardare cio che é piu vicino senza aspirare immediatamente ad un cambia-
mento radicale che pu0 portare con sé regole non attuabili che contestualmente genera-
no confusione. Le politiche di miglioramento stimolano in primo luogo un incremento
nella performance stabilendo delle soglie raggiungibili, sebbene ambiziose, che guidino

verso la partecipazione ad un clima di sfida a tutti i livelli aziendali.
A questo scopo ¢ utile tenere presente un’affermazione di Taichi Ohno:

“Le risorse umane sono qualcosa al di sopra di ogni misurazione. Le capacita di queste

risorse possono estendersi illimitatamente quando ogni persona comincia a pensare”.



3.4.1 Obiettivi SMART

Un acronimo per descrivere le caratteristiche che devono avere dei buoni obiettivi po-
trebbe essere SMART [5], che oltre a riferirsi alla traduzione letterale dall’inglese (in-

telligente, sveglio, abile), identifica una sorta di check list.

Specifico: deve essere chiaro cosa, dove, quando e come la situazione verra

cambiata

I\/I isurabile: deve essere possibile quantificare gli oggetti del progetto e i be-

nefici

/ \ccessibile: gli obiettivi possono essere raggiunti concretamente. Non biso-

gna puntare troppo in alto verso mete inarrivabili.

I aealistico: deve essere probabile ottenere il livello di cambiamento riflesso

dall'obiettivo e bisogna avere a disposizione tutte le risorse necessarie: capitale

umano, denaro, attrezzature, materiali...

empo: deve essere legato a un periodo di tempo determinato in cui ogni

obiettivo verra raggiunto.

La capacita di fissare obiettivi Smart pero dipende da un livello di abilita che solo poche
aziende hanno, una buona Leadership, che cresca all’interno del contesto, vivendo e
comprendendo gli aspetti dello stesso giorno dopo giorno, aiutando le macchine, le at-

trezzature e le persone a lavorare meglio [35]. E’ il management che definisce le priorita



e definisce gli standard per allocare le risorse, oltre che fornire il riconoscimento in caso
di raggiungimento di risultati per rinforzare le giuste politiche e i comportamenti positi-
vi. | cosiddetti senior manager, approcciandosi in modo creativo ai cambiamenti, hanno
anche il compito di trovare il giusto metodo per aiutare gli individui a superare e abban-
donare la loro naturale inclinazione e preferenza verso lo status quo, infondendo loro lo
stimolo verso un cambiamento, una nuova sfida ponendo in discussione e guardando
con spirito critico la situazione corrente. Un elemento derivante dal metodo Toyota ¢ il
“genchi genbutsu” o il piu noto “ghemba” [25] che fa riferimento al “posto effettivo”, il
posto di lavoro in cui avvengono i fatti, il contesto in cui si crea il valore e anche dove
sono presenti gli sprechi. L’anticamera di ogni problem- solving, cioé di ogni attivita ri-
solutiva di un problema, sta proprio nel cogliere a fondo ’effettivo problema che richie-
de I’andare al ghemba, poiché una visuale superficiale portera a inefficaci decisioni. Per
migliorare effettivamente i processi e assolutamente necessario avere una profonda co-
noscenza degli stessi, come quella posseduta appunto da chi ci lavora a contatto tutto il

giorno.

Nei tempi moderni, in cui i mutamenti sono all’ordine del giorno, lo sviluppo di una vi-
sion e di un piano di implementazione principale costituiscono i fattori critici nel deter-
minare la direzione del cambiamento e la velocita attesa, nonche il successo dello stes-

SO.

Prepararsi per I’implementazione del cambiamento vuol dire strutturare una sorta di
agenda che scadenzi nel tempo e definisca le differenti priorita.

La componente temporale permette di visualizzare un momento in cui gli obiettivi ver-
ranno effettivamente posti in essere, passeranno dunque dalla teoria alla pratica. La pro-
grammazione delle date di intervento risulta uno dei passi necessari da includere per

I’attuazione delle attivita prefissate.

Inoltre programmi di miglioramento che durano molti mesi o anni risultano inefficaci
perché non rendono subito visibili i risultati che si stanno perseguendo e generano de-
motivazione e frustrazione negli attori coinvolti, per cui sono necessari strumenti che
permettano di rendere visibile il cambiamento e i primi risultati concreti delle azioni po-

ste in essere.



Le date di implementazione permettono anche di scadenzare i risultati che si vogliono
raggiungere in piccoli e conseguenti step, che ne facilitano il progressivo raggiungimen-

to.

Quanto descritto, viene applicato dall’azienda Metalchimica e nell’elenco seguente ven-
gono riportate le date che sono state stabilite per alcune delle precedenti azioni di mi-

glioramento, in particolare quelle che ormai possono dirsi gia realizzate:
-presentazione al direttore del programma delle attivita di miglioramento 24/05/2013
-discussione del programma delle attivita di miglioramento 24/05/2013

-valutazione degli interventi migliorativi su 5 soffiatrici, che richiede un elenco del ma-

teriale da acquistare, la ricerca dei fornitori e 1’espressione dell’offerta 11/06/2013

-acquisto di due bilance per la produzione, che richiede la ricerca di un fornitore e le

azioni relative alla richiesta dell’offerta 15/06/2013

-acquisto di cassoni per attrezzare i raccogli materozza (anche in questo caso € necessa-

ria la ricerca di un fornitore e la formulazione dell’offerta) 15/06/2013.
3.4.2 Coinvolgimento e Comunicazione

Negli ambienti piu dinamici e di successo, si € arrivati alla necessita di realizzare in un
mercato globale un’organizzazione che apprende, dove la qualita personale, la cono-
scenza e la comunicazione sono diventate la base per ogni altro tipo di Qualita. 1 mo-
derni modelli teorici spingono lo stesso operatore a prendersi cura della macchina e a
conseguire un cambiamento di mentalita all’interno dell’organizzazione che fa perno sul
lavoro congiunto di tutto il personale. L’attuazione pratica di tali politiche avviene non
solo attraverso incontri veloci e frequenti con gli operatori per commentare i risultati nel
brevissimo periodo ma anche attraverso incontri piu distanziati e di approfondimento
con i Servizi alla Produzione. A tal proposito si riporta un esempio di corsi accompa-
gnati da slide che si tengono periodicamente in azienda per sottoporre i problemi emersi

dalla gestione e pensare, insieme, agli interventi piu opportuni.



(-3 Preserva il prodotto

| > Disponi correttamente il prodotto all'interno dei contenitori, per evitare
= che possa subire delle ammaccature e delle deformazioni.
) Inserisci le buste all'interno del contenitore solo prima del reale utilizzo,
= per evitare che la polvere possa depositarsi all'interno.
) Chiudi correttamente le buste e i cartoni in modo che ne la polvere ne
= altri elementi inquinanti possano inquinarei prodotti contenuti.

| Disponi correttamente i contenitori sopra i bancali in modo da evitare
=3 che durante la movimentazioni possano subire danni accidentali.

Come enunciato nel Manuale della Qualita: “E’ compito di tutti i Dipendenti della Me-
talchimica S.r.l. assicurare la Qualita del proprio operato contribuendo, ognuno per le
proprie competenze, alla realizzazione del Sistema di Qualita utilizzando il Manuale

come documento di riferimento per il conseguimento di detto Obiettivo™.

La teoria della partecipazione interna pero deve essere adattata in relazione alle singole
situazioni, cio dunque comporta il monitoraggio dell’operatore secondo direttive speci-
fiche. In particolar modo nei documenti che si utilizzano per qualificare i dipendenti e
nelle schede personali si attua una sorta di selezione o screening a seconda di variabili
come il tipo di contratto o il titolo di studio conseguito. Infatti, ad esempio, cercare di
coinvolgere un dipendente con un contratto determinato a porsi nell’ottica di un cam-
biamento volto al miglioramento potrebbe non essere recepito dallo stesso il quale con-

sidera la sua permanenza all’interno temporanea e con poche possibilita di perdurare.

Fortunatamente bisogna aggiungere che il livello di alfabetizzazione all’interno delle
imprese si ¢ radicalmente alzato, abbattendo quel divario che esisteva tra 1’operaio nel
senso “orientale” e quello italiano. Tutte le politiche di miglioramento di derivazione
principalmente giapponese infatti prevedevano e richiedevano condizioni in cui il per-

sonale era altamente qualificato, disciplinato e multiskill.
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Inoltre principi fondamentali insiti nelle logiche di miglioramento stabiliscono che tutte
gli sbagli devono essere visibili e che bisogna eliminare la causa del problema piuttosto
che coprire I’effetto. Sulla scia di assunti elementari come quelli appena citati la Metal-
chimica S.r.l. imposta un modello di monitoraggio del personale che, sulla base di non
conformita emerse, cerca di capire a chi nello specifico attribuire la causa del difetto
generato, non per la volonta di colpirlo con una punizione, quanto piuttosto per prevede-

re una formazione specifica.

Gli strumenti principali di cui si serve sono il diagramma a ragnatela che aiuta a deli-
neare il profilo effettivo di ogni dipendente rispetto ai requisiti richiesti e riunioni previ-
ste per ogni turno (di circa due ore) supportate dall’utilizzo di slide che rendono

I’esperienza piu piacevole e coinvolgente.

Un esempio di una scheda di valutazione del profilo professionale e fornita dalle figure

seguenti.
C METALCHIMICA SCHEDA DI VALUTAZIONE DEL PROFILO PROFESSIONALE
MOMINATIVO - FUNZIONE :

METODO DI VALUTAZIONE DEL PROFILO PROFES SIONALE
REQUISITI RICHIESTI LIVELLI DI VALUTAZIONE PROFILO PROFESSIONALE
. Livello di lstruzi Medialnf. MediaSup. Dipl. Univ. Laurea Master
1 | istruzione |Livello di Istruzione 5 6 7 8 g
R i . o Zcolastico  Suff. Parlato  Parl. e Scrit. Tecnico Fluente
2 & |Livello di Conoscenza Lingue (ove applicabile)
& 5 6 7 B 9
& = P "
Insuffic. Suff 't D 1) B Eccellent
3 ,515‘1 Livello di Conoscenza deile proprie Competenze free HHEIete serete wane FEE BN
b 5 b 7 8 9
Aut o Tecni Inzuffic. Sufficiente Discreto Buono Eccellente
4 i utonomia Tecnica 5 P 7 3 g
Dilita
s e . o Inzuffic. Sufficient Discret: B Eccellent
L] Capacita di Individuazione dei Difetti free HHicIente IsereRe uone FEE ENE
5 6 7 8 9
. - ) L 0 1 =1 *5 =10
6 | Esperienza |Anni di esperienza in Aziendo 5 § 7 8 g

Figura 3.4: Scheda di Valutazione del profilo professionale



VERIFICA LIVELLO PROFILO PROFESSIONALE
i i
1 |Livello di Istruzione 7 &
2 |Livello di Conoscenza Lingue {ove applicabile) ] 5
3 |Livello di Conoscenza delle proprie Competenze 7 8
4 |Autonomia Tecnica 7 7
G |Copocita di Individuazione dei Difetti 7 7
6 |Anni di esperienza in Azienda ) 7

Figura 3.4.1: Verifica del livello del profilo professionale

Per I’elaborazione del modello si sono ipotizzati dei dati corrispondenti a un dipendente

tipo.

Una volta immessi i dati il sistema ha generato la seguente rappresentazione grafica, il

cosiddetto diagramma a ragnatela.

Rappresentazione Grafica del Profilo Professionale

Lnelo di [grzone

Hfani di ezpenenza in Aziend 3

Capacia di Indivduazione dey
Ofetd

futonomia Temica

)

Livello di Conozoenza Lingue
{one apphcabie)

I\ | vello di Conoscenza delle

| s Profly Fichicsto s Profilo Effettivo |

Figura 3.4.2: Diagramma a ragnatela per la rappresentazione grafica del profilo pro-

fessionale
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3.5 La Qualita e la normativa GMP

Nello svolgimento delle attivita di miglioramento i principi regolatori di riferimento
traggono ispirazione dalla normativa GMP che stabilisce le buone regole di fabbricazio-
ne. E’ opportuno sottolineare che queste costituiscono il “pane quotidiano” nel settore
del medicale in quanto, cosi come anche nel settore automotive, essendo entrambi stret-
tamente a contatto e determinati per la persona umana richiedono la totale assenza di in-
toppi o difetti poiché, seppure piccoli e apparentemente insignificanti, potrebbero gene-
rare un notevole danno al cliente e, in seguito a richiami taciti o espliciti un costo per

I’azienda.

In base a quanto detto si pud apportare un esempio concreto riguardante 1’azienda in
questione, avvenuto nella produzione di ammortizzatori per tubi per le Volkswagen
quando un richiamo da parte di un cliente dovuto a piccoli intoppi su 10 tubi aveva co-

stituito un costo che, solo in termini monetari era pari a 3000 euro.

Come delineato nel documento sulle norme GMP, una particolare attenzione deve esse-
re prestata per il controllo delle possibili contaminazioni. Dovrebbe essere disponibile
una procedura per la valutazione di questo rischio e si dovrebbero documentare le azioni
stabilite per prevenirlo (es. pulizia sistematica delle macchine e delle attrezzature, igiene

degli ambienti di lavoro, prevenzione contro insetti e roditori, ecc.).

Secondo il Regolamento 2023/2006/CE dunque il Sistema di Assicurazione di Qualita e
il Sistema di Controllo Qualita dovranno assicurare che “i materiali e gli oggetti siano
costantemente fabbricati e controllati, per assicurare la conformita alle norme ad essi
applicabili e agli standard qualitativi adeguati all’uso con cui sono destinati, senza costi-
tuire rischi per la salute umana o modificare in modo inaccettabile la composizione del
prodotto alimentare o provocare un deterioramento delle sue caratteristiche organoletti-
che”; (art. 3 comma a Reg. 2023/2006/CE).

3.6 Metalchimica: Come diventera

Sulla base di quanto riscontrato all’interno dell’organizzazione durante lo svolgimento
del tirocinio ¢ emerso 1’utilizzo degli indicatori CP — CPK per mantenere i processi
sempre sotto controllo, nel caso specifico riguardante il settore automotive. Non si
esclude che potrebbero considerarsi un incentivo per un approccio verso ulteriori meto-

dologie di miglioramento come il Six Sigma.



Per fornire una visuale piu chiara, pero, € opportuno illustrare in primo luogo un esem-
pio di calcolo CP — CPK.

3.6.1 Gli indicatori CP - CPK

Gli indicatori CP — CPK, utilizzati per effettuare un controllo di processo, definiscono la
capacita di mantenere la potenzialita dello stesso nel tempo e sono basati su indici stabi-

liti con il cliente.

Sebbene il controllo del processo sia I’input fondamentale per garantire la produzione di
prodotti che rispettino le specifiche, tuttavia spesso e impossibile e antieconomico con-
trollare tutti 1 prodotti in ogni singola fase con 1’obiettivo di far emergere i difetti. Que-
sto perché si parte dal presupposto che i processi produttivi sono fisiologicamente im-
perfetti, quindi il valore reale della caratteristica di un pezzo variera dal valore nomina-
le. Per risolvere tale problema con un grado di approssimazione accettabile, viene in
aiuto la Statistica e I’utilizzo dei suoi strumenti come il campionamento, consentendo
dunque la valutazione dei risultati e la conseguente capacita di assumere decisioni rile-
vanti. Per le caratteristiche misurabili si usa il controllo per variabili, nel quale si con-
fronta il valore misurato con un intervallo di valori ammessi. Quando il processo € in
controllo e capace, i risultati del processo sono prevedibili, cioe la distribuzione dei va-

lori ¢ stabile e pochi elementi cadono all’esterno dei limiti di tolleranza [36].

Un processo in controllo statistico pud ancora produrre risultati oltre i termini di tolle-

ranza stabiliti.

Un processo infatti e caratterizzato da una variabilita molto alta e pud essere rappresen-

tato secondo una distribuzione gaussiana in cui una parte delle code cade oltre i limiti.

La figura seguente rappresenta un calcolo degli indicatori CP — CPK, riferito a un com-
ponente per il settore automotive, in particolare degli ammortizzatori per tubi, riportan-
do il valore nominale, cioé 1’obiettivo che deve avere la caratteristica e i limiti di tolle-
ranza associati, rispettivamente un limite superiore e uno inferiore, che definiscono un

intervallo di tolleranza di 0,50.



TABELLA CALCOLO CP - CPK

CLIENTE : TECH-POL

DESCRIZIONE PARTICOLARE : PROTECTIVE TUBE

CODICE PARTICOLARE : 1K0 513 425 impronta 4
QUOTA CONTROLLATA, - 0,8+0,25
Vn= 0.8 Valore Nominale
Tolleranza Inf. 0,25
Sup 0,25
LI =( Limite inferiore ) 0,55
LS = ( Limite superiore ) 1,05
TS = ( Intervallo di Tolleranza ) 0,50

Figura 3.6: Specifiche per il calcolo CP - CPK

Una volta raccolti i dati, provenienti da un campione di 50 prodotti, possono essere raf-
figurati graficamente come nel seguente esempio in cui le bande di significativita, cioe i

limiti di tolleranza sono rappresentate in rosso, poste a 1,05 (limite superiore) e a 0,55

(limite inferiore).

GRAFICI VALUTAZIONE CAPACITA" PROCESSO

PRODOTTO :  Protectivr tube imp. 4
CODICE : 1k0 513 425 QUOTA : 0,8 =0,25
GRAFICO T

i

L,

'l

el I il K |

Aaa A o A W /
AVATAVATAVAYA A'AVAR VAV
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Figura 3.6.1: Rappresentazione grafica della distribuzione mediante grafico a linee
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Infine viene illustrato 1’istogramma di tutti i dati raccolti in cui le linee rosse identifica-

no i limiti di tolleranza mentre quella verde il valore nominale.
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Figura 3.6.2: Rappresentazione grafica della distribuzione mediante istogramma

Nella seguente tabella si riportano i dati statistici rilevati.

Moda = 0,73
X= 0,74 Amax=

o= 0117 o=
Cp=Ts /6o = 0,713
CpKi=(XL)3c= 0553
CpKs= (L5-X)3o= 0,873
CPK = 0,553

Valore rilevato con la massims frequenza
0,98 Xmin= 0,55
0,701

CAPACITA' PROCESSO (Cp ==1,33)= PROC NON IDONEO
Ezprezsions del rapporto tra Intervallo di Tolleranza prevists & disegno &
dispersione dei dati rilevali rispetio alla loro media

CENTRAGGIO PROCESSO ( Min (Cpki;Cpks) >=1,33)

Ezpreszszions del "centraggic” dellinsieme dei valori rilevati
rispetto al Valore Nominale stabilito previsto a disegno
{indice di simmetria della curva rispetto al Vi previsto a dizegno)

PROCESSO NON CENTRATO

Figura 3.6.3: lllustrazione finale e valutazione dei dati statistici

Si calcolano dunque gli indici di capacita Cp, di capacita posizionata Cpk e la deviazio-

ne standard o. L’indice di capacita Cp mostra quanto il processo ¢ capace di soddisfare
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le specifiche di tolleranza. Come evidenziato nello schema precedente un processo ca-
pace deve avere una Cp maggiore o uguale a 1,33 che ¢ I’indice stabilito con il cliente.
Piu ¢ alto il valore dell’indice, maggiore ¢ la capacita del processo. Dunque, avendo una
Cp di 0,713 si deve desumere che il processo non abbia raggiunto il requisito di capaci-

ta.

Si richiede anche I’indice Cpk per ottenere una misura migliore della prestazione dal
momento che raramente un processo ¢ centrato sul valore obiettivo. L’indice Cpk infatti
considera la posizione della media in relazione ai limiti di tolleranza. Si ottiene una
condizione di uguaglianza tra Cpk e Cp quando il processo é perfettamente centrato sul
valore obiettivo. Valori quanto piu bassi segnano un forte scostamento della media dal
centro di tolleranza e conseguentemente un elevato numero di prodotti difettosi. Rias-
sumendo il processo non ¢ idoneo poiché non supera 1’indice di capacita fissato a 1,33 ¢

non e centrato nel valore di riferimento producendo quindi delle non conformita.
3.6.2 Six Sigma

Sebbene si puo considerare 1’utilizzo di indicatori CP — CPK come la fase preliminare
allo sviluppo della tecnica del Six Sigma, attualmente la Metalchimica non applica que-
sto metodo ma non si nega che in un futuro potra accogliere un’opportunita di miglio-
ramento di questo tipo.

Al momento I’azienda Metalchimica opera un monitoraggio dei processi produttivi me-
diante I’utilizzo di Mezzi di Produzione Idonei e Qualificati controllati, nel Prodotto ri-
sultante, attraverso la disponibilita e I'utilizzo di opportuni Dispositivi di Monitoraggio
e Misurazione, costantemente sottoposti a verifica di efficienza utilizzati da Personale
debitamente addestrato all’idoneo uso. Prevede 1’utilizzo di specifici strumenti di Anali-
si per il Controllo Statistico di Processo (SPC — Statistical Process Controll) e Carte di

Controllo solo nel caso in cui venga richiesto contrattualmente.

Le carte di controllo vengono adottate per caratteristiche misurabili e, tramite la verifica
su campioni prelevati in modo adeguato nel tempo, consentono di raccogliere informa-

zioni durante lo svolgimento dei processi.

Come detto, un sistema di monitoraggio di questo tipo potrebbe costituire il presupposto
per I’applicazione di teorie di miglioramento come il Six Sigma.
Infatti, come affermava Bill Smith che si puo considerare il padre della metodologia, la

capacita di un processo di soddisfare le specifiche richieste attraverso la riduzione della



variabilitd assume un’importanza fondamentale: € attraverso il processo produttivo che
I’azienda crea valore per i propri clienti e solo I’analisi e la misura dei processi consente
il raggiungimento degli obiettivi previsti, poiche alla base di qualsiasi prodotto/servizio
ci sono i processi progettati affinché i beni vengano realizzati secondo gli standard qua-
litativi attesi dal cliente finale.

Con I’obiettivo di ridurre la variabilita di un processo si genera un output sempre piu
stabile intorno al valore medio per cui, secondo tale filosofia, si arriva ad avere un nu-
mero di soli 3,4 pezzi per milione fuori tolleranza e quindi considerati difettosi, un valo-
re bassissimo statisticamente.

Il Six Sigma infatti & un approccio al miglioramento aziendale continuo altamente di-
sciplinato finalizzato alla soddisfazione del cliente nel 100% delle volte, che fonda il
proprio sviluppo ed efficacia sulla raccolta di dati, costituiti da informazioni sulle ne-
cessita/aspettative del cliente finale, che vengono integrate nella struttura aziendale.
Teorizzata dallo statistico Mikel Harry (The vision of Six Sigma 1994), ha origine nella
Motorola, quindi proviene da una realta differente dalle tecniche della Lean Production
o del Total Quality Management, orientali queste, americana 1’altra. Il principio di fon-
do é la considerazione del sigma come misura della conformita di un processo aziendale
in cui appunto, la misurabilita dello stesso consente un’analisi supportata da strumenti
statistici. Il miglioramento cui auspica e associato a una diminuzione della variabilita
(dato che spesso le specifiche di tolleranza sono imposte dal cliente) del processo finche
il suo sigma diventi cosi piccolo da stare 6 volte nella distanza fra la quota nominale e
ciascuno dei due limiti di specifica, dunque fino alla realizzazione di una difettosita pari
a circa 3,4 difetti per milione. Il six sigma quindi mette in pratica quello che gia Deming

iz

affermava: “Qualita e centrato sull obiettivo con la minima variabilita”.
Il Six Sigma ingloba i principi base degli approcci metodologici precedenti, come:
-Orientamento alla soddisfazione del cliente

-Progettazione robusta del prodotto e del suo processo, cioé deve funzionare in tutte le

condizioni di utilizzo prevedibili in clientela
-Ragionamento necessario sui dati, sui fatti e non sulle impressioni
-Prevenzione il piu a monte possibile

-Miglioramento continuo



-Gestione per processi
-Rigore nell’attuazione delle regole previste
Per raggiungere il Six Sigma si pu0 agire su due principali fronti:

-un primo approccio punta ad allargare i limiti di tolleranza, convincendo il cliente che
cio che vuole ¢ quello che 1’azienda sa fare meglio. Si mantiene dunque fisso il processo

e si allargano i limiti fino a 6c.

-un secondo approccio si dedica alla diminuzione della variabilita intorno alla media in
modo da situare il 6o del processo in modo coincidente sulle tolleranze imposte dal

cliente. Si riduce dunque la deviazione standard del processo mantenendo fermi i limiti.
3.6.3 Costi della Non Qualita’

Il Six Sigma, concentrandosi sugli output finali, riduce la variabilita di un processo per
aumentare la capacita di soddisfare le specifiche e puo rivelarsi un’utile barriera strate-
gica per eliminare i “Cost of Poor Quality” [37], un altro concetto chiave della metodo-
logia, cio¢ i costi legati all’incapacita di realizzare prodotti conformi al primo tentativo.
Il concetto si estende ben oltre il solo aspetto manifatturiero in quanto va ad impattare
anche sulle fasi a monte (qualita dell’ordine del fornitore) e a valle (qualita del servizio
verso il consumatore) per cui la Non Qualita puo essere rappresentata come 1’insieme di
tutti gli insuccessi all’interno e all’esterno della catena produttiva (non qualita di proget-

to, di processo, di prodotto, di mercato).

Secondo Feigenbaum (1943) é possibile effettuare una distinzione circa i Costi legati

alla Qualita:

= Costi di valutazione, necessari per il raggiungimento di determinate specifiche
per la conformita. All’interno di questa categoria vi sono i costi per il controllo
qualita dei materiali in arrivo, la taratura degli strumenti di misurazione, la certi-
ficazione da parte di organi competenti e procedure di audit del sistema qualita

= Costi associati alle azioni preventive per mantenere i costi dei prodotti non
conformi sotto un determinato livello, investendo risorse sui processi adibiti al
controllo e alle misure (gestione del sistema qualita, pianificazione della qualita
commessa, valutazione preventiva della qualita dei fornitori, formazione e adde-

stramento e programmi di miglioramento).



= Costi degli insuccessi interni: analisi dei difetti, costi di ri-lavorazione, costi
per azioni correttive, danneggiamenti per movimentazioni, errori logistici, costi
legati alla vendita sottocosto di prodotti che non soddisfano pienamente le speci-
fiche, costi dovuti a macchine fuori uso o riparazioni non programmate, penali
per una consegna ritardata;

= Costi degli insuccessi esterni; costi associati alla rilavorazione di resi, ai costi
amministrativi, alla sostituzione oppure legati ad azioni legali, rivalse da clienti

su prodotti in garanzia, riprogettazioni, interventi di assistenza.

Per i costi della Non Qualita si parla anche di “fabbrica nascosta”, in particolar modo
riferendosi agli scarti e alle rilavorazioni, che causano un aumento dei tempi ciclo, dei

costi, causando spesso ritardi nelle consegne con ulteriore insoddisfazione del cliente.

Nella figura seguente si riporta un grafico relativo al modulo di Costi per le cernite che
risale al mese di Luglio del 2010 che evidenzia come, suddividendo ogni prodotto scar-
tato sulla base delle difettosita riscontrate, sia possibile individuare chiaramente le cause
delle inefficienze associandone gli specifici costi.

difettosita pz
colli rotti/non fresati 3.479
impurita 1.430
senza barriera 760
accumuli 2
insetti 4

fori 0
deformazioni 1.102

| colli rotti/non fresati
N impurita

M senza barriera

W accumuli

M insetti

m fori

deformazioni

Figura 3.6.3: Cernite 2010
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Si puo ipotizzare un eventuale approccio da parte della Metalchimica verso la metodo-
logia Six Sigma poiché, facendo riferimento al sistema di gestione per la qualita descrit-
to dalla normativa ISO, per cui 1’azienda vanta la certificazione, si identifica il miglio-
ramento continuo come un obiettivo da perseguire con sistematicita ma il raggiungi-
mento dello stesso dipende strettamente dallo studio attento e dall’innovazione degli
stessi processi, soprattutto una volta divenuti inefficaci i metodi tradizionali di miglio-
ramento.

Lo stesso metodo Six Sigma risulta ben noto all’azienda automobilistica Toyota, fonda-
trice della Lean Production e, qui di seguito, si riporta una frase di un manager di Toyo-
ta da cui si evince I’importanza notevole riconosciuta ai processi:

<<Noi otteniamo risultati brillanti da persone di medie capacita che gestiscono e mi-
gliorano processi brillanti; i nostri concorrenti ottengono risultati mediocri da persone
brillanti che operano con processi difettosi. Quando loro incontrano difficolta cercano

di assumere persone ancora piu brillanti. Noi non possiamo che superarli>>.

3.9 1l contenimento degli sprechi con il progetto di Informatizzazione della Produ-

zione

Un progetto di miglioramento che non e ancora stato implementato ma potrebbe rientra-
re negli obiettivi pit a breve termine é il progetto di un sistema informativo integrato,
attraverso 1’utilizzo di un nuovo software che si ricollegherebbe a quello gestionale at-

tualmente utilizzato, dal nome Business Net.

Tale innovazione comporterebbe un’integrazione delle funzioni aziendali e una comuni-
cazione a livello informatico tra chi lavora all’interno dello stabilimento e le funzioni al

di fuori, come la pianificazione e programmazione, il controllo della qualita.

Un evidente inefficienza che verrebbe eliminata riguarda lo spreco di documenti carta-
cei. Da cio deriva anche un ulteriore “muda” cio¢ il trasporto o anche quelle micromo-
vimentazioni di tali documenti che, non costituendo un’attivita a valore aggiunto posso-
no, e devono, essere ridotti, o nel migliore dei casi, drasticamente eliminate. Attualmen-
te si nota la presenza di numerose informazioni, alcune non piu valide, altre relative ad

un semplice promemoria nel passaggio di consegne da un turno all’altro.

Il progetto informatico, consentendo una piu stretta collaborazione tra le funzioni e un

piu veloce aggiustamento ai cambiamenti, facilitera la trasmissione di informazioni sia



all’interno dell’azienda, che all’esterno attraverso la supply chain, permettendo a cia-
scuno di conoscere cosa 1’altro sta facendo, in tale modo le aree problematiche possono
essere evidenziate, i criteri di performance condivisi e 1’intera supply chain puo lavorare
come se fosse un team puntando al miglioramento continuo. L’integrazione si estende-
rebbe anche nella direzione dei clienti, i quali attualmente effettuano chiamate o opera-
zioni tradizionali per ricevere informazioni circa i loro ordini, mentre il nuovo progetto
consentirebbe una visualizzazione in tempo reale online dello stato di avanzamento dei

loro ordini.

Le analisi interne e la riconfigurazione del sistema produttivo sono solo una parte
dell’ampia rosa di sprechi che avviene lungo la supply chain. Spesso non lo si ammette,
ma la grande parte dei business dipende dall’andamento e dalla performance dei fornito-

ri.

Internamente consente anche la rapida comunicazione inerente a problemi di qualita, ad
esempio quando avviene I’interruzione di una linea o una macchina. In tal senso, si met-
terebbe in pratica il concetto insito nella grande categoria della Lean Production di
“Jidoka” [3] che consiste nel trasferimento dell’ intelligenza umana alle lavorazioni
meccaniche automatizzate, che riescono a rilevare la produzione e scorgere un problema
in essere, fermandosi immediatamente e aspettando I’intervento dell’operatore. Un’altra
caratteristica di questo principio é la capacita di evidenziare dei difetti a livello qualita-
tivo in modo che ognuno sia consapevole e sia in grado di fronteggiare gli stessi. Un
beneficio ad esso collegato e sicuramento un piu stretto sostegno tra le funzioni, poiché,
supponendo un problema in una attivita, le altre non solo possono conoscerlo in tempo
reale ma sono anche in grado di cooperare per risolverlo nel minor tempo possibile,
dando un appoggio utile per provvedere alla soluzione. Come Deming (1982) e altri
avevano sottolineato, ottime decisioni a livello manageriale sono basate su dati e sulla
loro scrupolosa analisi, e un sistema informativo integrato ha senz’altro la capacita di

diffondere a livello ottimale le informazioni e i dati.

Questo progetto richiede I’'implementazione di macchine informative all’interno dello
stabilimento stesso, monitor o touchscreen a bordo macchina sui quali vengono proietta-
te le informazioni necessarie per la produzione e relative al dipendente responsabile, il

quale visualizza senza pericolo di ambiguita le mansioni che deve effettuare.



Cio che paradossalmente pero si riscontra in casi come questo e che la difficolta princi-
pale non consiste nell’implementazione di una struttura informativa, da cui la dotazione
di attrezzature efficienti e nuove, bensi la capacita e la volonta di cambiare mentalita. E
il cambiamento stesso che genera un innalzamento di una barriera. Inoltre la predisposi-
zione deve partire in primo luogo dalla direzione e, poi, a cascata su tutte le funzioni che

contribuiscono al successo di questa macchina aziendale.

Il progetto di informatizzazione sembra abbracciare completamente il principio di tra-
sparenza descritto nell’approccio Lean. Gli impianti Lean presuppongono un sistema
che sia in grado di far emergere i difetti, analizzando ogni problema identificato fino a
risalire alla sua causa ultima. Questo richiede non solo qualita di lavoro in team lungo le
linee produttive ma anche un sistema informatico semplice e comprensivo attraverso di-
splay che consentano a ciascuno nell’area di rispondere e fronteggiare prontamente in

caso di problemi e di comprendere la situazione generale.

Un’area Lean permette la visualizzazione di una serie di informazioni come gli obiettivi
di produzione stabiliti ogni giorno, unita prodotte, guasti alle attrezzature o alle macchi-
ne. Le informazioni possono essere semplicemente visualizzate dalle persone in ogni
dipartimento per mezzo di lavagne o, come nel caso in questione, attraverso display
elettronici visibili da tutti e in ogni stazione di lavoro, utili soprattutto quando alcuni da-

ti sono difficili da ottenere tra le mani.
3.8 1l problema della scarsa Qualita nel settore farmaceutico e la sua soluzione

L’obiettivo della Qualita sembra essere minato nel suo raggiungimento in particolare
nel settore farmaceutico, che ha fatto emergere uno dei problemi che sta occupando

principalmente la funzione del controllo di qualita.

Il modo delle verifiche infatti non é ritenuto sufficiente poiché la famiglia dei flaconi
presi come campione manca di attendibilita per cui I’impegno ¢ quello di ridisegnare un
processo di verifica e di trasmetterlo al laboratorio attraverso comunicazioni in grado di
far capire al personale quali sono gli interventi necessari richiesti. E stato dunque impo-
sto un cambiamento che presuppone un legame del lotto a un conteggio aritmetico. Il
metodo fa riferimento alle predisposizioni della norma ISO 2859-1:2007 che sostituisce
I’ex MILITARY’ STANDARD.



Nel controllo a campione non si aspetta 1’ultima parte per prelevare il campione definito
ma si utilizza un metodo differente descritto nella Tabella per il calcolo del prelievo.
Come raffigurato viene spalmato il quantitativo da prelevare giorno per giorno e questo
metodo garantira una riduzione di pezzi da buttare. Il metodo prevede il calcolo specifi-

co di pezzi da utilizzare come campione anche all’interno del singolo turno lavorativo.

TABELLA DI CALCOLO PER IL PRELIEVO STATISTICO DEI PRODOTTI

Sui pezzi indicati effettuare i controlli previsti.
Suddividere in modo omogeneo tra le varie
impronte
durata pezzida 0 T T
: = i c c
pzda produzione  prelevare i a 2~ 2=
= o ena = —_ m e
el prelevare pezzida produttivitd] (giomi)  giomalmente ; 3 £S5 c 3
peril  produrre giornaliera [ = =5 =3
controllo c = g= £~
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8 18 |8
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Figura 3.7: Rappresentazione grafica del modello innovativo del calcolo per il prelievo

statistico dei prodotti

Supponendo una produzione giornaliera di 10000 pezzi rispetto a una richiesta di pro-
duzione di 50000 pezzi, viene calcolato esattamente il numero di pezzi da prelevare

giornalmente e per singolo turno sulla base del totale stabilito in questo caso pari a 500.

Per ogni campione prelevato poi, I’addetto al controllo qualita provvedera a effettuare
tutte le verifiche previste nella scheda controllo al Benestare Avvio Produzione e, come
visibile dallo schema, verra effettuata una divisione indirizzando ciascuna parte al con-
trollo cui deve essere sottoposta (controllo del peso, della tenuta o della rottura). In par-

ticolare I’addetto effettuera:

-Verifiche visive, svolte sul 100% dei pezzi prelevati, attraverso 1’uso di una lampada
neon e, in casi necessari, utilizzando una lente di ingrandimento. | pezzi vengono esa-

minati uno alla volta facendo ruotare tra le mani il campione da controllare.

-Verifiche dimensionali, eseguite su una stampata completa.
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-Verifiche funzionali, eseguite su una stampata completa i cui esiti, cosi come nei pre-

cedenti casi verranno riportati sulla scheda di registrazione.

Il nuovo metodo in fase di implementazione ha ovviamente generato implicazioni ri-
guardanti le attrezzature necessarie per svolgere il prelievo. Le principali di cui

I’azienda si deve dotare sono:

-una bilancia in laboratorio. Purtroppo al momento non ¢ presente all’interno del labora-
torio una bilancia per cui c¢’¢ la necessita di un processo di trasporto da un posto ad un
altro, movimentazioni tra colleghi e, nel peggiore dei casi o utilizzo contemporaneo in-
tasamenti e attese. | termini citati corrispondono ai cosiddetti muda, cioé gli sprechi fa-
centi parte dell’organizzazione che devono essere rimossi per ottenere una gestione piu

semplice, flessibile ed efficiente.

-una campana di vetro per il controllo della tenuta. Al momento € disponibile solo una
piccola con la capienza di circa 10 flaconi. Un’ipotesi proposta ¢ stata quella di sostitui-
re quella presente con una campana a vuoto in metallo con una capienza maggiore in
quanto in grado di collocare e contenere almeno 50 bottiglie. Ad un semplice cambia-
mento di questo tipo consegue un tempo di verifica notevolmente ridotto e la riduzione

del numero dei flaconi da provare.



Capitolo quarto

UNA SETTIMANA KAIZEN IN AGATECH S.p.A.

Un evento Kaizen, che costituisce uno dei mattoni verso la costruzione del monumento
Lean, rappresenta un programma di miglioramento sulla base di una documentazione
preparata precedentemente e di un’analisi del modo piu idoneo per effettuare un lavoro.
Il progetto mira a perseguire I’eccellenza dei processi produttivi, strutturando azioni di
miglioramento continuo all’interno delle unita operative per far si che la qualita dei pro-
dotti e servizi sia elevata. L’obiettivo consiste dunque nell’individuare e rimuovere ogni
ostacolo che impedisce di operare in modo efficiente. Il termine ¢ composto da “Kai”
che indica il “cambiamento” o “continuo” e da “Zen” che vuol dire “migliore”, stando

dunque a significare il “cambiamento per migliorare” o “miglioramento continuo”.

Kai Zen

Cambiamento Buono

Il Kaizen si sviluppa attraverso la realizzazione di criteri come la pulizia ¢ 1’ordine evi-
denziati precedentemente dalla teoria delle 5S e attraverso 1’organizzazione di un grup-
po di lavoro composto da un personale coinvolto a tutti i livelli nelle attivita di miglio-
ramento, che riceve una formazione pratica su argomenti come le migliori tecniche di
velocizzazione dei flussi produttivi, ai principi per garantire 1’obiettivo del quality first.
Il team ¢ costituito, nel caso di un’azienda manifatturiera da operai, addetti alla manu-

tenzione, addetti alla qualita e supervisori. La formazione pratica sottolinea che, una
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volta conclusa la fase di “istruzione”, tali concetti devono essere immediatamente appli-

cati al contesto lavorativo quotidiano.

Il progetto, concentrandosi sulle persone aumenta la sensibilizzazione verso il cambia-
mento e stimola la creativita e il brainstorming, che fanno emergere nuove soluzioni e
sradicano 1 principi piu tradizionali cosi come le abitudini sintetizzate dall’espressione
“abbiamo sempre fatto cosi”. Inoltre la creazione di una tale consapevolezza permette la
comprensione degli strumenti tanto da accrescere la progressiva autonomia nella realiz-

zazione di nuovi.

Come presentato nell’articolo “Six Sigma, Lean e Gemba Kaizen” relativo
all’esperienza all’interno di LOWARA ITT Industries, azienda impegnata nello studio,
nello sviluppo e nell’industrializzazione dei sistemi di pompaggio nell’ambito della tec-
nologia dell’acqua, bisogna orientare 1’azione sul Gemba e alla risoluzione dei problemi
risalendo, attraverso il metodo dei 5 perché, alle vere cause. A tal proposito si riportano
le cosiddette “10 regole fondamentali” che il team deve rispettare per affrontare

un’azione di miglioramento. Occorre:

-Evitare di pensare in modo convenzionale

-Pensare a come realizzare un’attivita e non al perché si puo fare

-Evitare di cercare giustificazioni quanto piuttosto osservare le pratiche correnti

-Agire subito anche ottenendo solo il 50% dell’obiettivo invece che continuare ad aspet-

tare puntando alla perfezione

-Correggere gli errori istantaneamente

-Non spendere denaro per il Kaizen

-Basarsi sulla saggezza e sui consigli di piu persone piuttosto che su quelli di una sola
-Avere la consapevolezza che le opportunita di miglioramento e del Kaizen sono infinte

Per analizzare gli aspetti particolari della conduzione di una Settimana Kaizen e per il-
lustrare la realizzazione del miglioramento rapido, si riporta I’esempio concreto di un
progetto svoltosi dall’11 al 15 aprile 2011 nello stabilimento di produzione della divi-
sione Agatech (facente parte del gruppo METALCHIMICA) nella parte dedicata alla

linea di estrusione che occupa un’area di circa 44 m?. Entrando nello stabilimento, non



si puo non essere colpiti dalla pulizia e dalla disponibilita di spazi liberi delle aree pro-
duttive e cio ¢ dovuto all’intervento di riorganizzazione utilizzando la metodologia Kai-

zen.
4.1 La Fase Preliminare

Per affrontare e massimizzare il risultato di ogni settimana Kaizen e necessario un pe-
riodo preliminare di preparazione della stessa che richiede una tempistica pari a 2-3 set-
timane, che generalmente coinvolge il consulente e la Direzione che collaborano nel
lanciare I’iniziativa e preparare I’evento a livello operativo. In particolare durante la

preparazione occorre scegliere le linee di intervento e definire gli obiettivi.
4.1.1 Gli Obiettivi

Le Settimane Kaizen devono essere strutturate in modo da focalizzarsi su obiettivi chia-
ri, misurabili e ambiziosi. Esse si rivolgono al raggiungimento di diversi obiettivi e si
basano sulla concentrazione in pochi giorni di tutte le forze per avere come riscontro un

miglioramento immediato.

Nel caso in questione 1’obiettivo strategico era lo sviluppo e la diffusione di una cultura
Lean all’interno dei processi chiave aziendali, che richiedevano il coinvolgimento del
personale collaborativo nel processo di cambiamento. Come detto le aree selezionate

consistevano nella linea di estrusione e il processo di alimentazione della linea.

Gli obiettivi per la Produzione miravano ad incrementare la produttivita per il diametro
50, che costituisce il parametro attualmente piu grande prodotto dall’azienda, fissando
un target di 13 mt al minuto, a ridurre gli scarti per il diametro 50 con un target del -1%
e a implementare parametri di lavorazione standardizzati sia per il polietilene ad alta
densita HDPE che quello a bassa densita LDPE.

Gli obiettivi guida per il progetto si estendevano anche per la fase di manutenzione, in
particolare era stata prevista la creazione di un diario macchina e di un calendario con
relative schede di manutenzione ordinaria e preventiva, secondo i principi del Total
Productive Mainteinance e il riposizionamento delle attrezzature con conseguente puli-

zia delle cassettiere, ricalcando il criterio della tecnica SMED.



Poiché I’evento era ambientato sulla stessa linea ¢ stato possibile prendere in considera-
zione sia gli obiettivi generali appena descritti sia altri progetti presentati emersi da

un’approfondita Analisi di Processo.

Si puo considerare dunque la settimana Kaizen svolta in Agatech come un procedimento

Lean nel Lean, affiancando al progetto Leader altri progetti “di contorno”.
4.1.2 La Composizione Del Team

Il gruppo di lavoro si compone generalmente di 5-10 persone, competenti nel ricercare
soluzioni e con le capacita di porle in essere concretamente. Viene dungue nominato un
facilitatore (A. Gaspari) il cui ruolo e quello di rendere disponibile tutto il necessario
per il team al fine di realizzare il cambiamento, agendo anche da mediatore tra i consu-

lenti e la Direzione.

Il team leader si occupa del coordinamento dei membri affidandosi alle istruzioni dei
consulenti e della preparazione della relazione dello stato di avanzamento del progetto
che deve presentare, una volta redatta quella finale, alla Direzione. Il team leader scelto

per il caso citato e C. Marinucci.

Il gruppo e inoltre composta da due team members: D. Innocenti ed F. Tassi, da un
esperto-manutentore J. Stipa e da un referente di turno, G. Scuteri.

E’ importante inoltre la presenza di incontri con la Direzione per trasmettere fiducia e

produrre un effetto motivante per i collaboratori.
4.2 Esecuzione Della Settimana Kaizen

Dopo aver predisposto il materiale necessario al team e aver stilato una pianificazione
dettagliata delle attivita, avviene il vero e proprio programma di miglioramento che ve-
de I’esecuzione del lavoro del team svolgersi in piena autonomia, con la possibilita di

ricevere un supporto da funzioni come Manutenzione, Logistica e Qualita.

Si riporta di seguito lo schema della pianificazione dettagliata della tempistica di svol-

gimento dell’evento.



Pianifi dettaglio setti Kaizen
Giorno Tempo Attivita Persone coinvolte Luogo La settimana Kaizen partira in data 11
Direzione,PSV Apr.2011. Personale interessato : PSV
11-apr 8:30 - 9:00 Presentazlt?ne del progetto (facilitatore ) Team Sala riunioni A.Gaspari-MSV C.Marinucci-RET Scuteri-
Introduzione del Team Leader ,Team member Team member :Stipa J, Tassi,Innocenti
Attivita di formazione per il Direzione,PSV ATTENZIONE ORE 8,30 in sala riunioni per
9:00 - 11:00 Team (facilitatore ) Team Sala riunioni presentazione.Attrezzare tavoli in produzione
Leader ,Team member come spec.al sig.Marinucci
Pi di | N li dl Direziong, PS5V
iano avoro giornaliero del i
11:00 - 12:00 ' 5 (facilitatore ) Team sala riunioni
Team Leader ,Team member
12:00 - 13:00 Pranzo
= x Direzione,PSV ) X 3
13:00-16:30 Lavoro di Team in reparto: (facilitatore ) Team Area di pr_oduz:one di
check situazione iniziale Leader ,Team member pertinenza
Team Meeting Giteai & Sran i ST di
# Sintesi delle attivita _||-'cz|une, REaLliprodiizione.ds
16:30-17:00 #pi dil del gi (facilitatore ) Team pertinenza (Tavolo ke |
wnaot avoro_ el glorno Leader ,Team member tecnico) N 3
successivo -
Area di produzione di $
17:00-17:30 Vaglio nuove idee PSV,Team leader ,Team pertinenza (Tavolo 4
member§\/ tecnico)
Direzione, P! i i i
N For g 2 L 4 Area di produzione di .
124600 {&b 8:30-11:30 Attivita in re';?ano. defnmznone (facilitatore ) Team pertinenza (Tavolo
é“b degli interventi Leader ,Team member tecnico)
% R Direzione,PSV Area di produzione di
11:30 - 12:00 Team Meeting : Stato di (facilitatore ) Team pertinenza (Tavolo
avanzamento Leader ,Team member tecnico)
12:00 - 13:00 Pranzo
—_— . R Direzione,PSV . ) -
13:00-16:00 Attivita |n l:epart-o' : verifica di (facilitatore ) Team Area di pr_uduztone di
fattibilita degli interventi Leader ,Team member pertinenza
Team Meeting e S5y ‘Areadi produzi i
: : PR irezione, rea di produzione di
# Sinty '
163017:00| 0 Sir d'f’sl' de"e:':'vfta (facilitatore ) Team | pertinenza (Tavolo
"anerch avoro. el glomno Leader ,Team member tecnico)
successivo
4 Area di produzione di
17:00-17:30 Vaglio nuove idee PSV,Team leader ,Team | pertinenza (Tavolo
member tecnico)
Direzione,PSV Area di 1 i
2 s < . i 4 ea di produzione di
13-apr &\eb 8:30- 11:30 Attivita in reparfz? : realizzazione (facilitatore ) Team sertifciss (Favolo
é‘é modifiche Leader ,Team member tecnico)
. " Direzione,PSV Area di produzione di
11:30 - 12:00 Team Meeting : Stato di (facilitatore ) Team pertinenza (Tavolo
avanzamento Leader ,Team member tecnico)
12:00 - 13:00, Pranzo
Direzione,PSV
Attivita in reparto : realizzazion £ Al i produzione di
13:00-16:30 m‘"j’,r 4 /ph e e | traciitatore ) Team | A2 e
modifiche/check sui risultati Leader ,Team member [
Team Meeting il ..,
# Sintesi d " s irezione,| rea di produzione di
16:30-17:00 #pi nde,'? € e:t‘:w!té (facilitatore ) Team pertinenza (Tavolo
ane.di avoro' el.glomo Leader ,Team member tecnico)
successivo
Area di produzione di
17:00-17:30 Vaglio nuove idee PSV,Team leader ,Team | pertinenza (Tavolo
member tecnico)
> T ) A Direzione,PSV Area di produzione di
& Attivita in reparto : check sui ¢ P
14-apr (’1‘6\ 8:30-11:30| . i P & 5 (facilitatore ) Team pertinenza (Tavolo
risultati/interventi correttivi | | oo4ar Team member tecnico)
N T Direzione,PSV Area di produzione di
M A R
11:30 - 12:00 Team Meeting : Stato di (facilitatore ) Team pertinenza (Tavolo
avanzamento Leader ,Team member tecnico)
12:00 - 13:00; Pranzo
Govi Direzione,PSV
Attivit : realizzazion % i produzi i
13:00-16:30 |V|dz?f|.nhre;:|ahrtok e.a o e (facilitatore ) Team Area de;:tri:e:zz:;ne di
modifiche/check sui risultati Leader ,Team member P
Team Meeting IR hrsndlorodisionedi
# Sintesi dell tti .t. irezione,| rea di produzione di
16:30-17:00 #pi dil e: lw! < (facilitatore ) Team pertinenza (Tavolo
‘anogl avoro. eleoma Leader ,Team member tecnico)
successivo
Area di produzione di
17:00-17:30 Vaglio nuove idee PSV,Team leader ,Team |  pertinenza (Tavolo
member tecnico)
@ Direzione,PSV Area di produzione di
15-apr é& 9:00 - 12:00 Analisi della settimana (facilitatore ) Team pertinenza (Tavolo
N Leader ,Team member tecnico)
12:00 - 13:00 Pranzo
i 3 : Direzione,PSV Area di produzione di
Risultati : target sheet degli 2
13:00 - 15:00 ! = get B & € (facilitatore ) Team pertinenza (Tavolo
interventi Leader ,Team member tecnico)
Direzione,PSV
Preparazione del "Giornale: X Z
15:00-17:00 paraz . (facilitatore ) Team Sala riunioni
Noi del K f
oi del Kaizen Leader ,Team member
Data prossima settimana
17:00-17:30 P PSV,Team leader ,Team Sala riunioni

Kaizen

member

TPS.a.morganti.

Figura 4.2: Schema indicativo dei tempi di lavoro

Kaizen

[ 86 [




| progetti presentati in occasione dell’evento sono stati il risultato di un’analisi di pro-
cesso attuata per rilevare le possibili cause a fronte dell’obiettivo primario di incremen-
tare la produttivita e ridurre gli scarti. In base a tali progetti vengono di seguito illustrate

le azioni intraprese durante le cinque giornate del Blitz Kaizen:

-un primo problema concerneva la vasca di calibrazione responsabile del raffreddamen-
to idraulico. Sembrava che il procedimento di ripristino del livello dell’acqua una volta
che si abbassava non avveniva piu correttamente. Una volta chiariti, tramite opportuna
formazione al personale, gli aspetti rilevanti la pompa di rimando dell’acqua della vasca
e la necessita di ripristinare il regolatore del livello minimo e massimo, si é intervenuti
riabilitando lo stesso, sostituendo il relé elettrico che da I’input e inserendo il controllo a
tempo nelle normali attivita di manutenzione ordinaria. L’operazione ha richiesto anche
la successiva implementazione di un disegno dell’impianto idraulico delle vasche corre-
dato di legenda per una corretta identificazione delle valvole, dei filtri e delle saracine-
sche attraverso piastrine metalliche. La risoluzione del problema dunque ha portato alla
comprensione che le principali cause erano da attribuirsi ad un errato posizionamento da
parte della risorsa umana che risultava non conoscere completamente il sistema e al

malfunzionamento della pompa Danfoss.

-di conseguenza |’intervento ¢ stato esteso anche al problema del malfunzionamento
della valvola Danfoss, essenziale per il controllo automatico della temperatura
dell’acqua nei sistemi di raffreddamento. Il team ha deciso, dopo un’attenta analisi e di-
scussione, di non procedere con la sostituzione, bensi ha optato per I’inserimento di una
saracinesca di chiusura cosi da non creare lo scarico della valvola in occasione della

produzione del solo diametro 50 e ristabilendola durante la produzione di altri diametri.

La soluzione, supportata da implementazioni aggiuntive al circuito di raffreddamento
come mostrato nell’immagine che segue, ha consentito di stabilizzare il vuoto attraverso

il non scarico dell’acqua dovuto all’apertura automatica della valvola stessa.



Figura 4.2.1: inserimento della saracinesca come risoluzione del malfunzionamento

della valvola Danfoss

-un altro progetto di contorno ha preso in considerazione la valvola del vuoto per la va-
sca idrostatica. La valvola del vuoto infatti, a contatto con 1’acqua e con 1’ossigeno su-
bisce un processo di ossidazione per cui in questo caso occorreva un ripristino del cor-

retto funzionamento.

Dopo aver effettuato un controllo, il team ha deciso di procedere con la sostituzione del-
la valvola in quanto ossidata e malfunzionante. Da tale operazione € conseguito un risul-

tato positivo in quanto, successivamente alla sostituzione, € stata rilevata una costanza
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del vuoto ottimale e una risposta eccellente della valvola in modifiche diametro. La so-
stituzione ha portato anche la necessita di ulteriori operazioni da implementare come

I’ordine di una nuova valvola per il ricambio necessario (3 in linea).

: N

Fase della sostituzione

Figura 4.2.2: Sostituzione della valvola per il vuoto in seguito all 'ossidazione

-in seguito all’usura e alla deformazione del punzone e della filiera di diametro 50 sono
stati riprogettati e costruiti ex novo entrambi, conferendo gia da subito miglioramenti in
termini di costanza dello spessore e qualita estetica.

Durante lo svolgimento di questa operazione sono emerse delle ulteriori necessita di
miglioramento, quali la modifica della filiera per quanto riguarda le viti di centraggio,
sostituendo le quattro attuali con altrettante di dimensioni maggiori, passando da 4 a 8

mm e modificando la testa come illustrato nella figura relativa. Inoltre sono state ag-
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giunte quattro viti di grandezza minore ma ugualmente modificate in testa come le pre-
cedenti. Il risultato di tale modifica é rappresentato da una maggiore stabilita dello spes-

sore e una migliore risposta nelle regolazioni.

Disegno, schizzo,
modifiche da
apportare alla

filiera di
estrusione

Tipologia
di vitida
utilizzare

Modello
modifica
dellatesta
vite

Figura 4.2.3: modifiche apportate riguardanti il punzone e la filiera

-durante la settimana Kaizen e stato realizzato un impianto per effettuare il controllo a
distanza del processo di estrusione da parte dell’operatore nel momento in cui quest ul-
timo si trova in un’altra area. I risultati ottenuti in seguito a un video controllo si concre-
tizzano nella riduzione dei tempi di reazione in caso di intervento dell’operatore in se-
guito ad inceppamenti o avarie nella linea di estrusione. In un primo momento é stata
inserita una telecamera all’ingresso del primo speicher e poi, come richiesto dal team, in

zona pressostato.
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Figura 4.2.4: installazione di un impianto di video controllo
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-un ulteriore problema riguardava le guide interne alla vasca idrostatica che dovevano
essere costruite ex novo inserendo anche gli indicatori di diametro. Sono state quindi ri-
costruite e ripristinate delle guide interne in acciaio inox che garantiscono il percorso
interno del tubo lineare il quale non ¢ sottoposto a delle distorsioni in seguito all’usura e

ovalizzazione dei gommini di tenuta.

Figura 4.2.5: linee guida che permettono il passaggio interno del tubo lineare
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-la linea di estrusione é stata sottoposta ad una procedura tecnica di riallineamento in
particolare attraverso I’implementazione di un nuovo sistema di centratura della linea
con ’utilizzo di un laser. Il risultato di questo procedimento ha garantito un migliora-
mento in termini di qualita e scarto. Pur essendo presente una procedura a tempo di con-
trollo dell’allineamento, durante 1’attivita € emersa la necessita di attivare anche una

procedura tecnica con tempistica di controllo preventivo dell’allineamento.

Figura 4.2.6: nuovo sistema di centratura con laser della linea di estrusione
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-un altro problema particolarmente critico che ha visto impegnato il team durante
I’evento Kaizen riguardava buchi che si presentavano nel body, difettosita particolar-
mente gravosa sia in termini di efficienza che di scarti. Oggi questo scoglio é stato defi-
nitivamente superato e risolto nella maniera piu assoluta, dopo numerose e intricate ana-

lisi per trovare le cause scatenanti.

Figura 4.2.7: 1l buco del body

Dopo aver supposto una serie di ipotesi, quali I’attribuzione dei buchi al materiale ag-
grumato e decomposto, la cui disgregazione poteva essere causata dalla presenza di aria
all’interno della testa o dalla temperatura e dalla pressione elevate del fuso, si € passati
all’analisi sul campo della veridicita delle ipotesi emerse, smontando la testa di estru-
sione nelle sue componenti fino alla flangia di raccorda, conosciuta anche come

“Clamp”.

Dalle analisi visive riportate nelle figure seguenti vengono evidenziate due parti della
testa: il filtro e la bussola conica ad imbuto. Il filtro mostra segni evidenti di colorazioni
nero-bianche passate, depositate ancora nei fori ed, esternamente, si nota la formazione
di una corona di materiale gia decomposto dal colore marrone giallastro. Anche la bus-
sola conica riporta, a livello dell’imbuto la stessa colorazione propria del materiale ossi-

dato e degradato termicamente.
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(4)Bussola onica

Figura 4.2.8.: smontaggio della testa e analisi delle parti relative alla zona Clamp e al-

la bussola conica

L’intervento risolutivo del problema, attraverso 1’utilizzo del diagramma di Ishikawa o a
lisca di pesce, ha escluso un difetto dal punto di vista meccanico (era stata anche presa
in considerazione 1’ipotesi di rifare i filtri) e ha invece attribuito al materiale la causa
scatenante. La materia prima infatti portava con sé un problema non dipendente dal pro-
cesso, rilasciando nel filtro, a causa di temperatura elevata e frizioni oli lubrificanti e al-
tri materiali che costituivano un deposito che ostruiva i filtri, innalzando la pressione e

la temperatura e portando alla degradazione il materiale.
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Quest ultimo andava poi a formare delle croste di colore marrone/rossastro che veniva-
no inserite nel fuso e creavano le famose lacerazioni ogni 3 0 4 ore causando i fermi alla

linea.

Attraverso un test con un materiale russo (Tomsk) il team é riuscito a comprendere che
il materiale fino ad allora utilizzato era un generatore di polverosita che creavano un

danno critico alla linea e, ovviamente, al prodotto.
4.3 Idee emerse durante I’evento Kaizen

Durante le attivita svolte nel corso della settimana Kaizen sono state rilevate ulteriori

criticita:

-gia nel maggio 2011 e stata realizzato e avviato il Foglio relativo alle Manutenzioni or-
dinarie e preventive relativo alle macchine indicante le tempistiche di intervento e

’assegnazione dei ruoli circa il chi-cosa-quando.

-la creazione di un convogliatore adibito al cambio colore che, implementato nel mag-

gio 2011 ha permesso di risparmiare sia sui tempi che sui costi di cambio

- stata ripristinata, con attuazione operativa immediata, la vasca con il polietilene linea-
re a bassa densita LLDPE eliminando i carichi a bordo macchina per risparmiare in ter-

mini di tempo e di gestione dell’operatore.

-¢ stata attivata una procedura di standardizzazione realizzando una scheda valida per
tutti i diametri con i parametri per il polietilene ad alta densita HDPE e a bassa densita
LDPE.

4.4 1l progetto Leader

Il progetto Leader, attorno al quale ruotavano tutti 1 progetti “di contorno” descritti in
precedenza, ha coinvolto il team Kaizen nella modifica del sistema di raffreddamento

della vasca n°1 di calibrazione.

L’obiettivo generale da raggiungere consisteva in un incremento della produttivita per il

caso specifico dei prodotti con diametro 50 mm fissando un target di 13 mt/min.

La soddisfazione di questo requisito era accompagnata dalla criticita di mantenere co-
stante la temperatura dell’acqua nella prima vasca sui 30/35°C, con un incremento della

velocita di linea e garantendo una qualita del prodotto ottimale.



Come ogni progetto Kaizen e secondo i principi Lean, il miglioramento pu0 essere man-
tenuto solo attraverso la standardizzazione, prevista nel caso specifico, attraverso un run

test di circa 6 ore di lavorazione continua senza interruzioni.

Durante I’'implementazione del progetto il team ha dovuto risolvere una serie di proble-

matiche come:
-incrementare il potere refrigerante della prima vasca, ove possibile

-le criticita dovute alla riduzione del delta termico tra la temperatura impostata del frigo

e quella della prima vasca

-occorreva evitare le turbolenze dell’acqua all’interno della vasca, generate dagli scari-

chi della valvola Danfoss e dalle bolle d’aria causate dagli spruzzatori

-cercare di eliminare tutto il materiale non necessario che puo causare intoppi all’interno
della vasca idrostatica, come incrostazioni o altro in grado di ridurre le sezioni delle tu-

bature portando al galleggiamento sostanze non gradite come Sali minerali o ruggini

-tentare di standardizzare la temperatura del fuso in modo da avvicinare la temperatura
di lavorazione al punto Vicat del polietilene (vale a dire il punto di rammollimento, uno
stato termodinamico che definisce il momento di passaggio dallo stato di aggregazione
solido al fluido per i materiali, come quello plastico appunto, che mancano di un punto
di fusione definito) mantenuto il piu basso possibile senza creare problemi di altra natu-
ra. La standardizzazione dei parametri avrebbe inoltre consentito un ulteriore e piu age-

vole condizione di raffreddamento da parte dell’acqua della prima vasca.

Il primo step del progetto é stato riportare su carta una schematizzazione delle azioni da
effettuare (1), seguito dall’immediata ispezione fisica della situazione esistente relativa
alle vasche (2) che riportavano, come si deduce dall’immagine, incrostazioni all’interno
oltre alla presenza di melma di fango, sali, viti, attrezzi di metallo, pietre, che raggiun-

gevano il livello degli spruzzatori.



Figura 4.4: schema di intervento (1) e visualizzazione della situazione presente nella
vasca (2,3,4)
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Avvenuta la visualizzazione di quanto presente il personale addetto ha iniziato la ricon-
versione attraverso un’attivitd di pulizia generale volta all’eliminazione/ riduzione al
minimo dei residui (Figura 4.4.1) e alla rimozione degli spruzzatori posizionati in pros-

simita dei primi anelli di calibrazione responsabili delle turbolenze interne dell’acqua,

sostituendoli con tappi in acciaio inox (Figura 4.4.2).

Dopo la modifica

Figura 4.4.2: Modifiche agli spruzzatori
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La Figura 4.4.3 mostra I’inserimento di una serpentina, intervento optato dal team per
incrementare il potere refrigerante della prima vasca. La serpentina in rame infatti, col-
legata con 1’anello di raffreddamento delle macchine a una temperatura di 15/18°C
permette la refrigerazione aggiungendosi al piccolo frigo a bordo macchina ed evitando

di sovraccaricarlo.

Figura 4.4.3: fase di inserimento della serpentina in vasca

I risultati ottenuti si riassumono nella figura seguente che dimostra il raggiungimento di
una velocita di 13,6 mt/min e una temperatura della prima vasca di 31°C e una standar-

dizzazione avvenuta dopo un run test di 13 ore.

a8 [STATO 1 5
TATO 2

Figura 4.3.4: scheda parametri estrusore
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4.5 Commenti sul caso

Dall’analisi dei risultati ottenuti si pud dimostrare che, attraverso una buona collabora-
zione di tutto il personale, seppur con un iniziale scetticismo, si possono efficientemente
attuare brevi operazioni di miglioramento continuo, consolidando quanto ottenuto e per-

fezionando i cambiamenti che sono stati realizzati molto velocemente.

La standardizzazione é infatti importante tanto quanto lo svolgimento della Settimana

Kaizen.

L’evento ¢ servito e in generale aiuta a mettere in luce I’importanza della visibilita dei
processi, per comprendere in maniera distinta la situazione esistente facilitando la con-
divisione delle informazioni e per cogliere in modo evidente le eventuali criticita stimo-

lando anche 1’individuazione delle soluzioni.



CONCLUSIONI

Attraverso la descrizione dell’esperienza di successo di una realta produttiva italiana, il
Gruppo METALCHIMICA, sono stati richiamati i principi di due diversi e complemen-
tari sistemi ricchi di strumenti per il miglioramento delle prestazioni del sistema produt-
tivo: la Lean Production e il Six Sigma focalizzato sulle riduzioni delle opportunita di
difetto con 1’utilizzo di tecniche statistiche ed ¢ stata illustrata 1’applicazione del metodo
Kaizen che integra i due sistemi tramite il coinvolgimento attivo delle persone raggrup-
pate in team all’interno dello stabilimento, luogo in cui si svolge il processo di creazio-
ne del valore.

Il termine Lean Production ormai sta ad indicare il sistema piu conosciuto, insieme ai
suoi strumenti, per il raggiungimento della Qualita nella nuova era della competizione.
Mentre negli anni ‘80 le aziende che offrivano una qualita superiore erano in grado di
entrare in nuovi mercati con maggiore facilita ottenendo una posizione di primato e po-
tendo monitorare in qualche modo il livello dei prezzi dei loro prodotti o servizi, oggi la
Qualita é diventata un elemento essenziale, necessario e gia insito nelle aziende che mi-
rano verso nuovi business.

Le organizzazioni dotate di cultura Lean sono in grado di rispondere piu prontamente ai
trend di mercato, sono piu veloci nella consegna di prodotti o servizi e nella fornitura
degli stessi possono permettersi di fissare prezzi minori rispetto alle controparti non
Lean.

La Lean Production & dunque una cultura aziendale, che attraversa tutti i confini
dell’azienda, passando tra le funzioni organizzative e influenzando I’intero sistema ri-
versandosi fino al punto di partenza dell’intero sistema, cio¢ il cliente.

Si pud concludere che il fallimento dell’implementazione di metodologie di migliora-
mento come la Lean Manifacturing avviene quando un’azienda tenta di porre in essere
punto per punto i suoi concetti, trapiantati nel contesto aziendale ma senza essere davve-
ro condivisa dal personale stesso bensi rigettati da chi, costretto a lavorare secondo una
nuova maniera, non ne vede I’utilita o non comprende la motivazione giustificatrice del

cambiamento.



I1 dibattito allora si apre circa I’approccio piu idoneo, tra Lean Production e Six Sigma,
per il miglioramento della performance. Come molti guru affermano che il percorso da
intraprendere sia quello snello, un’altra schiera si considera propensa verso il Six Sig-
ma, infine ¢’¢ poi un terzo gruppo che ha inventato un compromesso, descritto

dall’unione dei due metodi e chiamato per questo Lean Sigma.

Tuttavia 1 due approcci non devono considerarsi antitetici, bensi complementari, 1’uno
puo integrare 1’altro e insieme permettono di disporre di un modello dalla valenza indi-
scussa accrescendo le opportunita che ne possono derivare. La commistione tra i due
modelli genera un duplice effetto: il raggiungimento della flessibilita dei processi pro-
duttivi e decisionali e il miglioramento qualitativo delle operazioni aziendali, dei pro-
dotti/servizi offerti ai clienti.

Infatti, mentre si puo pensare alla Lean Manifacturing come una filosofia supportata da
un pensiero Lean (Lean Thinking) che ne delinea la direzione da seguire, occorre anche
che tale percorso sia accompagnato e soprattutto supportato da strumenti concreti, disci-
pline metodologiche che consentano di raggiungere la snellezza aziendale e una di que-
ste metodologie € proprio il Six Sigma. Il Six Sigma quindi non differisce drammatica-
mente dai tradizionali sistemi di controllo della qualita, sposta semplicemente il focus
sui metodi quantitativi e sulle rilevazioni di dati, utilizzando una nuova unita di misura
per la difettosita (pezzi per milione PPM). Pu0 essere visto non solo come uno strumen-
to di miglioramento, ma come uno stimolo ad una continua auto-analisi delle proprie
inefficienze, tracciando un quadro di quelli che sono i punti piu critici
dell’organizzazione. Lavorando in stretta commistione i due metodi si integrano 1’'un
I’altro, sia perché spesso i soli strumenti Lean a volte non sono sufficienti per portare un
processo sotto controllo statistico, sia perché un programma Six Sigma, che da solo non
¢ molto efficace nell’aumentare in maniera sostanziale la velocita dei processi, sara piu

adeguato lavorando su processi snelli e semplici.

Si vuole terminare I’elaborato assecondando il concetto per cui la migliore strategia per
ottenere e sostenere una crescita di lungo periodo é oltrepassare le rigidita e dotarsi di
un sistema produttivo agile e flessibile, capace di adattarsi rapidamente al variare di mix

e volumi, liberando i capitali dagli stock per innovare i processi € i prodotti.

La consapevolezza di una contrapposizione tra il modo di fare impresa sviluppato fino

ad oggi in occidente e il suo concorrente orientale, con le idee di flessibilita, agilita della



produzione e di contributo dei singoli al successo aziendale permette di evidenziare co-
me questo divario derivi non da irriducibili differenze culturali o di mentalita, bensi da
modalita e approcci differenti. Questo vuol dire che anche il mondo occidentale puo ri-
cercare il modo migliore per attuare una trasformazione che puo ispirarsi agli stessi cri-
teri orientali, senza pero imitarli pedissequamente, la quale, unita a un forte impegno,
puo creare le condizioni per far tornare nuovamente 1’economia occidentale alla ribalta,
costruendo un successo sostenibile e duraturo per 1’azienda e per le risorse umane che vi

operano, attraverso un nuovo modo di lavorare e ragionare.
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